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Resumen

La gestion de proyectos se define como la aplicacién de métodos, técnicas y competencias a un
proyecto. La gestion se desarrolla a través de procesos con un enfoque sistémico. Un proyecto se

define como un esfuerzo temporal siendo su objetivo la creacion de un resultado unico.

Calidad es uno de los factores clave para lograr el éxito de un proyecto. Durante la ejecucion,
ésta es prometida y demandada, pero al momento de la finalizacion generalmente se observa que
no es alcanzada en la expectativa prevista. La Organizacion Internacional de Normalizacion
publico las directrices para la gestion de la calidad en proyectos, ISO 10006 en su Ultima version
en 2017 que complementa a un sistema de gestion de la calidad de la organizacion ejecutora de
proyectos.

Para el desarrollo de esta investigacion se ha analizado un extenso marco teorico y se conto con
la participacion de profesionales dedicados al desarrollo de proyectos de ingenieria de diversos
rubros. Con la vision puesta en la gestion de la calidad, se buscd determinar los factores
involucrados en por qué los proyectos de ingenieria fracasan a pesar de la existencia de

herramientas y metodologias de administracion de proyectos reconocidas internacionalmente.

Palabras claves: Administracion de proyectos, Gestion de la calidad, 1SO 10006,
Proyectos de ingenieria, Riesgos.
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Introduccion

En ingenieria se define a un proyecto como un conjunto de célculos, especificaciones,
dibujos que se utilizan para construir un aparato o sistema, dando respuesta a una necesidad, que
constituye un problema de ingenieria, y que se soluciona a partir de la creacion de un sistema
fisico que considera el aprovechamiento de recursos naturales, aplicando conocimientos
cientificos y tecnoldgicos con metodologias particulares y que conduce a un trabajo creativo que
se materializa en un conjunto de planos, especificaciones e instrucciones que permiten la
realizacion de la solucion recomendada. El proyecto se considera también como una actividad
ciclica ya que se repite varias veces con el fin de alcanzar el objetivo propuesto (Goldschmidt,
2000).

Los proyectos de ingenieria que se abordan en este estudio corresponden con aquellos
proyectos que sean desarrollados en empresas de consumo masivo, energia, farmacéutica, entre
otras industrias, donde el departamento de ingenieria de cada empresa se hace cargo y ejecuta el
correspondiente proyecto; este estudio incluye ademas las organizaciones con dedicacion

exclusiva a desarrollar proyectos de ingenieria y soluciones del tipo “llave en mano”.

Los proyectos de ingenieria incluyen todos aquellos donde se deban desarrollar ingenieria
de detalle, es decir, elaboracién de documentacion técnica por parte de diferentes disciplinas de
ingenieria, como ingenieria de procesos, eléctrica, mecénica, estructural, entre otras; para el
disefio y construccién de equipamiento nuevo para produccién de quimicos, o alimentos,
productos de cosmética, farmacéutica. Como también proyectos en organizaciones que requieran
la incorporacion de una nueva linea de produccion como en la industria automotriz, energia,

industria farmacéutica, entre otras.

Tema de la tesis
El objetivo de la presente investigacion es analizar la consideracion de los requerimientos

de la calidad y los riesgos emergentes durante la etapa de disefio de proyectos de ingenieria,

asimismo, la gestion de la calidad y de riesgos emergentes durante la ejecucion de los mismos.
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Se pretende asociar la identificacion y gestion de los parametros calidad y riesgos, con
los resultados del proyecto en términos de cumplimiento o no de alcance, costo y tiempo,
encontrando relaciones explicativas. A los efectos se ha construido un marco tedrico, revisando
las propuestas de diferentes autores e instituciones relacionadas con la Administracion de
Proyectos. Se ha complementado la investigacion con un trabajo de campo entrevistando
gerentes, lideres de proyecto y miembros de equipos que participan en la tematica en estudio en
empresas de diferentes rubros, empresas de consumo masivo, energia, farmacéutica,

automotrices, que gestionan proyectos de ingenieria.

Justificacion

La eleccion del tema se deriva en el interés de esta maestrando sobre el &mbito de la
administracion de proyectos debido a la experiencia profesional en la tematica y la importancia
en materia de la calidad que se vincula con esta actividad. En la experiencia profesional y
compartida con colegas que se desempefian en variados rubros donde la ejecucion de proyectos
de ingenieria esta presente se han vivido numerosos fracasos y decepciones por no lograr los
objetivos propuestos, por ello esta investigacion buscara obtener informacion de los factores
involucrados en por qué los proyectos de ingenieria fracasan a pesar de la existencia de
numerosas herramientas y metodologias de administracion de proyectos reconocidas
internacionalmente. De igual manera, se pretende confirmar que la gestion de riesgos es un factor

clave para obtener la calidad deseada de un proyecto.

Desde el plano académico esta tesis busca realizar un aporte a la gestion de proyectos de
ingenieria con la identificacion de las principales recomendaciones que derivan de la gestion de
la calidad e integracion de gestion de riesgos que sean de sencilla utilizacién sobre aquellos
factores negativos que incidan en el cumplimiento de los objetivos de los proyectos que se

consideren relevantes como resultado del andlisis de investigacion.

Articulacion

En el capitulo 1 se desarrolla la introduccion a términos, conceptos, historia de la
administracion de proyectos, normas y breve resefia sobre la influencia de la industria de la

manufactura sobre el tema de estudio.
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En el capitulo 2 se presenta el enfoque global sobre la disciplina de la administracion de
proyectos, introduciendo las principales organizaciones e instituciones internacionales dedicadas
a la promocion de buenas practicas y su enfoque con respecto a la gestion de la calidad.

En el capitulo 3 se desarrolla el analisis del documento ISO 10006:2017, que promueve

las directrices para la gestion de la calidad en proyectos.

En el capitulo 4 se introduce el concepto de riesgos y la importancia de su adecuada
gestion en los proyectos.

En los capitulos 5y 6 se exponen los resultados de la labor de campo basada en los
resultados de encuestas a profesionales dedicados a la administracion de proyectos de ingenieria,
y la confrontacidn de los hallazgos determinados en el marco teérico con los objetivos e hipotesis
planteados en esta investigacion.
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Descripcion del problema

El Project Management Institute define un Proyecto “como un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico”. Un aspecto de preocupacion
sobre la Administracion de Proyectos deriva de que solo el 34% de éstos, emprendidos a nivel
mundial, logra éxito, entendiendo por éxito el cumplimiento de sus objetivos de costo, tiempo de
finalizacion, calidad (Project Management Institute [PMI], 2017).

El IPMA (International Project Management Association) define que “el éxito del
proyecto esta estrictamente relacionado con la habilidad de la gestion de proyectos para entregar
el producto del proyecto dentro del alcance, tiempo, costo y calidad.” (International Project
Management Association [IPMA], 2015).

Calidad es uno de los factores clave para lograr el éxito de un proyecto. Durante la
ejecucidn, ésta es prometida y demandada, pero al momento de la finalizacién generalmente se
observa que no es alcanzada en la expectativa prevista. Esto se debe a que, para la gestion de
proyectos, la calidad es dificil de identificar o interpretar. Existen muchas herramientas de la
calidad orientadas a los procesos de manufactura de productos, pero proporcionan poca
informacidn de relevancia para los gerentes de proyectos que trabajan con procesos intelectuales
propios del servicio diferentes a los del proceso de la produccion. Entonces, es necesario
determinar a qué fuentes recurre un gerente de proyecto para obtener orientacion sobre como

integrar la calidad en la implementacion del proyecto (Rose, 2005).

De acuerdo con la norma 1SO 9001:2015, uno de los propdsitos fundamentales de un
sistema de gestion de la calidad es actuar como una herramienta preventiva. EI concepto de
accion preventiva se expresa mediante el uso del pensamiento basado en riesgos al formular
requisitos del sistema de gestion de la calidad (ISO 9001, 2015).

Al respecto de los riesgos, el Project Management Institute, establece que para optimizar
el éxito de un proyecto lo fundamental es la planificacion de la gestidn de los riesgos, siendo el
objetivo aumentar la probabilidad de los riesgos positivos, o disminuir el impacto de los riesgos
negativos (PMI, 2017).
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El incumplimiento de los requisitos de la calidad en los proyectos se puede derivar en
consecuencias negativas tanto en los objetivos del proyecto como en los interesados en el mismo.
Por ejemplo, determinar la necesidad de que el equipo del proyecto trabaje horas extra para
cumplir con los requisitos del cliente puede ocasionar disminucién de las ganancias, incremento
de los niveles de riesgos del proyecto, pérdida de recursos, fatiga y retrabajos. Estos problemas
impactan en el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Como otro ejemplo se puede
mencionar la realizacion de inspecciones de la calidad planificadas para cumplir los objetivos del
cronograma cuando el proyecto se encuentra retrasado, esto puede dar lugar a errores no

detectados e incremento en las desviaciones al momento de la construccion (PMI, 2017).

A partir de experiencias compartidas con colegas que se desempefian en diversas
industrias que desarrollan proyectos de ingenieria, se puede afirmar que los proyectos
emprendidos en el ultimo periodo no han cumplido el presupuesto original ni el plazo de entrega
pactado, también expresan que el alcance ha sufrido desviaciones y cambios no controlados. Esta
afirmacion se sustenta con un relevamiento previo realizado entre colegas cuyos resultados se

muestran en el Anexo C.

A pesar de la existencia de numerosas herramientas de gestion de proyectos al dia de hoy,
la mayoria de los proyectos de ingenieria no cumplen los objetivos, por ello la necesidad de
encontrar respuestas a las razones por las que los proyectos fracasan da sustento a esta
investigacion. De la informacion preliminar que se obtuvo de encuestas entre colegas, la mayoria
coincide que entre algunos de los factores comunes que conllevan al fracaso es la recopilacion
no apropiada o incompleta de requisitos que derivan en una desviacion del alcance original, falta
de comunicacion entre las partes interesadas y comunicacion deficiente entre los miembros del
equipo, falta de control de cambios, falta de control de la calidad en los entregables, proyeccion
inadecuada de los recursos humanos necesarios que se refleja en una extensién del cronograma
y desviacion del presupuesto original por necesidad de incorporar recursos en etapas de ejecucion

del proyecto, entre otros.

Por ello esta investigacion buscaré obtener informacion de los factores involucrados en
el fracaso de los proyectos y realizar un aporte a la gestion de proyectos de ingenieria. Sobre
aquellos factores negativos que incidan en el incumplimiento de los objetivos de los proyectos
que se consideren relevantes como resultado del analisis de investigacion, se propondra una guia

de recomendaciones de sencilla utilizacion.
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Hipotesis
H1. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar los requerimientos de la calidad durante la etapa de disefio del proyecto.

H2. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar los requerimientos de la calidad durante la etapa de ejecucion.

H3. No considerar los requerimientos de la calidad deriva en problemas de cumplimiento

de las restricciones de alcance, costo y tiempo.

H4. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar la evaluacion de riesgos durante las etapas de disefio.

H5. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no
considerar la gestion de riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto.

H6. La gestion de riesgos es un factor de éxito para el cumplimiento de los objetivos de

un proyecto de ingenieria.

Objetivos

Objetivo General

El objetivo de la presente tesis es analizar la consideracion de los requerimientos de la
calidad y los riesgos durante la etapa de disefio de los proyectos de ingenieria, asimismo los que
corresponde, a los mismos conceptos durante la ejecucion del proyecto. Se propone asociar la
identificacion y gestion de estos parametros a los resultados del proyecto en términos de alcance,

costo y tiempo, encontrando relaciones explicativas.

Se analiza la incidencia de la gestion de riesgos como factor de éxito en el logro de los

requerimientos de los objetivos del proyecto.
Objetivos especificos

Revision de la teoria de gestion de proyectos y su vinculacion con la gestion de la calidad.

Identificacién de normas, metodologias, estandares cominmente utilizados internacionalmente.
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Identificar los porcentajes de éxito y fracaso de empresas de la provincia de Buenos Aires

que desarrollan proyectos de ingenieria.

Analizar patrones o factores comunes presentes y ausentes en empresas de ingenieria que

desarrollan proyectos llave en mano, en aquellos que fracasaron, asimismo los que tuvieron éxito.

Elaboracion de una guia de referencia de recomendaciones basada en los factores e

indicadores identificados.

Metodologia de desarrollo

El presente trabajo de investigacion ha sido desarrollado como un estudio exploratorio.

Para el marco teorico se acudié a documentacion de tipo bibliografica, libros, papers,
documentos escritos, articulos de péginas de Internet, publicaciones en revistas. Asimismo, se
utilizaron datos ya relevados y publicados por organismos e instituciones relevantes en la

materia.

Para el trabajo de campo se utilizé técnicas de recoleccion de datos, investigacion
documental y entrevistas. Para la recoleccion de datos se entrevistd a gerentes y lideres de
proyectos de empresas involucradas en la industria alimenticia, farmacéutica, energia,
automotriz, tratamiento de agua, y de dedicacién exclusiva a ingenieria, ubicadas principalmente
en la provincia de Buenos Aires. Estas preguntas se desarrollaron a fin de determinar los
principales factores comunes que suceden en el desarrollo de proyectos de ingenieria y cdmo no
permiten cumplir con los objetivos de los proyectos. De esta manera con el trabajo de campo se
buscé confrontar los hallazgos determinados en el marco tedrico con los objetivos e hipétesis de

esta investigacion.
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CAPITULO 1 - ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Introduccion

La direccion de proyectos es una disciplina que se ejecuta desde hace cientos de afos.
Como ejemplo se puede citar la construccion de la piramide de Giza, en el Egipto antiguo, la
organizacion de los juegos olimpicos, la construccién de la Gran Muralla China, o el Canal de
Panama4, la llegada del hombre a la luna, el envio de satélites espaciales, entre otros.

La direccion y gestion de proyecto se define como la aplicacion de métodos, técnicas y
competencias a un proyecto. La gestion se desarrolla a través de procesos con un enfoque
sistémico. Para facilitar su desarrollo, el proyecto se organiza en fases determinadas por las
necesidades de gobernanza y control. El conjunto de fases del proyecto se conoce como ciclo de
vida del proyecto (UNE-ISO 21500, 2013).

Los proyectos de ingenieria se consideran que poseen un ciclo de vida mixto, es decir,
una combinacion del ciclo de vida predictivo e incremental. El ciclo de vida predictivo es aquel
donde el alcance, tiempo y costo del proyecto se determina en el inicio del mismo y en su
ejecucién se emplea una rigurosa gestion del cambio. Ademas, el proyecto puede contener
elementos que no estan completamente definidos en detalle al inicio y su evolucidn corresponde
a un ciclo de vida incremental, es decir que se van completando en cada iteracion donde
sucesivamente se afiade funcionalidad dentro de un marco de tiempo predeterminado. El

entregable estd completo en la iteracion final.

Las fases de un proyecto son un conjunto de actividades relacionadas l6gicamente cuya
culminacion esta determinada por la salida de uno o més entregables. Las fases de un proyecto
son: inicio, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y finalizacion (PMI, 2017).

Los procesos gue se ejecutan para la realizacion de un proyecto se agrupan en grupos de
procesos gue se repiten normalmente dentro de cada fase para llevar a cabo el proyecto hasta su
finalizacion efectiva. Los grupos de procesos son inicio, planificacion, implementacion, control
y cierre (UNE-ISO 21500, 2013). En la figura 1 se muestra su interaccion y en qué fase

principalmente se desarrollan.
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Ciclo de vida del proyecto
|

A 4
.| Procesos de
"l Ejecucién

Inicio del . Organizaciény Ejecucién del trabajo Finalizacién del
proyecto ! preparacion | | proyecto

| i Procesos i

| | » de Control |
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Procesos ' Procesos de ' ' Procesos
de Inicio ™| Planificacién de Cierre

|
Interacciones entre los grupos de proceso

Figura 1. Ciclo de vida del proyecto e interacciones entre los grupos de proceso.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Guia de Fundamentos para la Direccién de Proyectos
(PMBOK) por Project Management Institute y la norma 1SO21500:2012 - Directrices para la
Direccion y Gestion de Proyectos.

En la definicion de proyecto se especifica que es un esfuerzo temporal y que su objetivo
es la creacion de un resultado unico. En los proyectos de ingenieria, el resultado Unico puede ser
un entregable o mas entregables, y clasificarse como tangible o intangible. Ejemplos de
entregables pueden ser: un producto unico como ejemplo la instalacion de una nueva linea de
produccidn o la construccion de una planta quimica; mientras que un servicio Unico puede ser
por ejemplo una empresa de ingenieria que brinda apoyo a una empresa de produccion de
productos de consumo masivo; un resultado Unico como un estudio o investigacion de un nuevo

producto; o una combinacion Unica de uno o mas productos, servicios o resultados.

En el contexto organizacional, los proyectos impulsan el cambio y aportan a la creacion
de valor del negocio. Con respecto al cambio, un proyecto puede implicar la creacion de un
estado de transicion, la formacion de nuevos grupos de trabajo para impulsar a la organizacion

de un estado actual a un estado futuro y asi se alcance el objetivo especifico. Por otro lado, en
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referencia a la creacién de valor de negocio se relaciona con el beneficio que el resultado de un

proyecto proporciona a los interesados y a la organizacion (PMI, 2017).

Breve resefia historica

Como aporte de los resultados de diversos proyectos histéricos y mundiales surgieron
practicas, principios, herramientas, técnicas y metodologias aplicadas por lideres, y directores de
proyectos. Estos utilizaron un conjunto de habilidades claves y aplicaron conocimientos para

satisfacer a sus clientes y a otras personas involucradas y afectadas por el proyecto (PMI, 2017).

En los afios sesenta se inici6 la tarea de buscar el reconocimiento de la Administracion

de Proyectos como profesion.

Antes de la década de 1980, el énfasis en las herramientas y técnicas de Administracion
de Proyectos habia tendido a estar en las fases de ejecucion o implementacion de proyectos. Pero
esa situacion fue cambiando, y asi en los afios 80 se acentu6 cada vez mas en la planificacién de

los proyectos y el enfoque basado en riesgos (Stretton, 2007).

El primer modelo y mas utilizado en la Administracion de Proyectos que proporciond un
enfoque de incertidumbre fue PERT, Project Evaluation and Review Techniques. Este método
se utiliza para desarrollar el cronograma de un proyecto, mediante la determinacion de la

duracion total del mismo y la visualizacién de las tareas criticas.

En 1990, la Universidad de Harvard y el Massachusetts Institute of Technology (MIT)
desarrollaron el Supply Chain Management (SCM), que abordaba los proyectos “Lean
Management”. Lean enfatizaba en la optimizacion de la productividad por medio de la reduccion
de desperdicio, utilizacion de lineas de suministro méas cortas y bajos inventarios; Concurrent
Engineering (CE), donde la préactica hace posible trabajar en paralelo con equipos integrados con
las habilidades funcionales necesarias para desarrollar y entregar el producto, la modelacién de
data integrada y una preferencia a retrasar la toma de decisidn el mayor tiempo posible; por otro
lado, TQM (Total Quality Management) enfatiza en las métricas de rendimiento, relacion estable
con los proveedores, y considerando en primer lugar al cliente. Esta influencia llevé a desarrollar
la publicacion del estandar de Administracion de Calidad en Proyectos Quality Management in
Projects 1SO 10006 publicada por primera vez en 1997 (Oxford University, 2010).
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También es importante mencionar el método Critical Chain Project Management que es
una extension de Theory of Constraints (TOC) disefiado especificamente para entornos de

proyectos (Raz, Barnes, & Dvir, 2003).

Estas técnicas comenzaron a ser exigidas como un medio para asegurarse la idoneidad de
la aplicacion de recursos de todo tipo, a proyectos de cualquier naturaleza, asi es que adquieren
relevancia dos enfoques mundiales para administrar proyectos: IPMA (International Project
Management Association), creada en 1965, y el PMI (Project Management Institute), fundado
en 1969 (Posas, 2013).

Gestion de proyectos, marco nhormativo

En el afio 2012 se publico la norma ISO 21500, Directrices para la direccion y gestion de
proyectos, con el proposito de desarrollar una guia aceptada a nivel mundial, para que todos los
interesados puedan usar el mismo lenguaje en términos de administracion de proyectos,
agilizando la comprension de la comunicacion, calidad y entrega de resultados. Esta provee
términos y definiciones que desarrolla un vocabulario profesional especifico de administracion
de proyectos. Comparte la misma estructura de buenas practicas, conceptos y procesos con las
guias del PMI (Project Management Institute - PMBOK) e IPMA (International Project

Management Association) con diferencias menores en algunos procesos.

De acuerdo con la norma ISO 21500:2012 se define a la administracion de proyectos
como: “la aplicaciébn de métodos, herramientas, técnicas, y competencias en un proyecto;
incluyendo la integracion de varias fases del ciclo de vida del proyecto. La administracion de
proyectos se logra, para esta norma, por medio de procesos.” (pag. 9). Para que estos proyectos
sean exitosos requiere que las personas que los administren sean competentes en la
administracion de los principios y procesos de manejo en lo que refiere a: competencias técnicas
aplicado los procesos en una forma estructurada, competencias de comportamiento para construir
y reforzar las relaciones que son provecho para el proyecto dentro del ambiente organizacional,
y competencias contextuales que permiten ajustar los procesos de administracion de proyectos a
la organizacion. Los cinco grupos de procesos definidos por ISO 21500 son: Inicio, Planificacion,
Implementacion, Control y Cierre. Estos procesos estan basados en el ciclo de mejora continua
de Deming: Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) (Zandhuis & Stellingwerf, 2013).
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En el afio 2017 se publico la ultima edicion ISO 10006, que proporciona directrices sobre
la gestion de la calidad en los proyectos. Incluye los principios y practicas de gestion de la
calidad, cuya implementacién es importante para el logro de los objetivos de la calidad en los
proyectos. Esta alineado con las normas 1SO 9000:2015 e ISO 9001:2015, y complementa la
orientacion proporcionada en la norma 1SO 21500:2012 (1SO 10006, 2017).

Las directrices publicadas en el documento 1SO 10006 para la gestion de la calidad de
proyectos, estan basadas en los siete principios fundamentales de la calidad mencionados en la
norma 1SO 9000:2015. Este documento sugiere que, durante la gestion de proyectos, la calidad
debe ser manejada en dos aspectos, por un lado, la gestién de la calidad como parte de los
procesos que se ejecutan durante el proyecto y por otro la calidad de los entregables de productos
y servicios resultados de los proyectos. Cuando alguno de estos dos aspectos no es alcanzado,
puede derivar en efectos negativos a los resultados del proyecto, disconformidad del cliente y
otras partes interesadas (1SO 10006, 2017).

La calidad y la triple restriccion.

La triple restriccion en proyectos, el triangulo de hierro se refiere al cumplimiento de un
proyecto en las variables tiempo, costo y alcance. Estas tres son de igual importancia para lograr
el éxito del proyecto. En primera instancia la calidad estd directamente relacionada con el
alcance, dado que el mismo deriva del cumplimiento de los requerimientos del cliente. La calidad
implicita, en el entregable del proyecto es seguimiento de procesos. En este punto es donde se lo
vincula con las otras dos restricciones, tiempo y costo. Una adecuada gestion por procesos llevara

al éxito de la calidad del proyecto (Rose, 2005).

De igual forma, el éxito en la gestion de los proyectos esta asociado, tradicionalmente,
con la capacidad del gerente de proyectos de entregar el proyecto dentro del alcance, tiempo,
costo y calidad. Barnes, citado por Weaver (2006) describi6 el “triangulo de hierro” integrado
por las variables tiempo, costo y produccién (el correcto alcance en la calidad correcta) donde
solo considera a la produccion relacionada con la calidad y por ende al alcance, como se muestra

en lafigura 2.
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TIEMPO

COSTO CALIDAD

Figura 2. Triangulo de hierro
Fuente: Elaboracion propia, a partir de las ideas de Weaber, 2006

El informe de la ESA (Ethics, Standars and Acreditation Project) publicado por el PMI,
Project Management Institute (1983), posteriormente, agregé una funcion de alcance
independiente al anterior triangulo de hierro. La definicion del alcance necesita de una definicion
tan precisa como los otros tres y que las compensaciones entre los objetivos pueden, y con
frecuencia lo hacen, involucrar cambios en el alcance de un proyecto. EI compromiso cuadruple

se ilustra en la figura 3 (Stretton, 2007).

TIEMPO

o < N

ALCANCE

Figura 3. Diamante de hierro.

Fuente: Elaboracién propia

En el presente trabajo se considera como concepto de que el tridangulo de hierro esta
compuesto por las restricciones Tiempo, Costo y Alcance. La Calidad es un factor que esta
involucrado con estas tres restricciones y no se vincula unicamente al alcance, como se muestra

en la figura 4.
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Tiempo

Calidad

Costo Alcance

Figura 4. Triple restriccion y la Calidad

Fuente: Elaboracion propia.

Influencia de la manufactura en el &mbito de la administracion de proyectos

En los ultimos 70 afios, con el objetivo de mejorar los sistemas productivos de la industria
de la manufactura se desarrollaron diversas teorias y modelos orientados a la mejora de la calidad
de los productos y de los procesos, como por ejemplo el modelo de Calidad Total (TQM), la
filosofia Six Sigma, el sistema de produccién desarrollado por Toyota, hoy mundialmente
conocido como Lean Manufacturing, e inclusive la Teoria de las Restricciones (TOC)
desarrollada por Goldratt. Estos métodos, herramientas, filosofias que han nacido en el ambito

de la manufactura hoy en dia han sido adaptadas a la administracion de proyectos.

Modelo de Calidad Total (TQM). Se considera que el origen del modelo Total Quality
Management (TQM) fue impulsado por W. Edwards Deming alrededor de 1950 con la inclusion
de métodos de analisis estadisticos y control de la calidad en organizaciones japonesas. Para esa
misma década, Armand V. Feigenbaum publicé el libro Control de la Calidad Total, precursor
de lo hoy mundialmente reconocido como TQM (ASQ, 2020).

Total Quality Management es un sistema de gestion con enfoque a la aplicacion de la
gestién de la calidad en todos los departamentos de una organizacién ya que involucra a todos
los empleados y se extiende en toda la organizacion desde el ingreso de materia prima hasta los
clientes. TQM es un sistema donde se promueve el continuo incremento de valor a los clientes a
través del disefio y mejora continua de los procesos de la organizacion. Se considera que el
involucramiento y compromiso de las personas es fundamental para la generacion de valor
(Prakashan, 2006).
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Alrededor de 1960 se introduce la gestion por procesos para la gestion de la calidad de
los proyectos con el modelo de Calidad Total. Asi la estructura organizacional se convirtio en
una estructura matricial, donde los recursos humanos que participaban de cada proyecto

pertenecian a diferentes departamentos (Lledo, 2014).

Six Sigma. En 1985 se introduce el concepto de Six Sigma, totalmente orientado a la
industria de la manufactura, donde la eficiencia en los procesos era evidente, solamente se podian

tener 3.4 fallas cada un millon de productos producidos (Lledd, 2014).

Six Sigma es un modelo que brinda herramientas para mejorar la capacidad de los
procesos productivos a través del incremento del desempefio y reduccion de las variaciones. Se
considera que todos los procesos pueden ser definidos, medidos, analizados, mejorados y
controlados. Cada proceso requiere una entrada para generar una salida, por lo tanto, el modelo
considera que si se puede controlar la entrada, se podra controlar la salida y asi eliminar las
variaciones negativas (ASQ, 2020).

Su aplicacién en administracion de proyectos se considera como una herramienta de
mejora de la calidad para el andlisis y evaluacion de oportunidades de mejora a través de su
proceso conocido como DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar (traduccién de Improve) y
Control) (PMI, 2017).

Lean Manufacturing. Lean es un término utilizado para describir un tercer tipo de
sistema de produccion que nacio6 en la industria automotriz en Japén alrededor de 1990. Lean
Production es la denominacion que le otorgé Womack et al. en la publicacion The Machine That
Changed the World refiriéndose al sistema de produccion introducido por Toyota denominado
Toyota Production System. Con la aplicacion de este sistema la industria de manufactura es capaz
de producir de manera mas eficiente, en menos espacio y con menos horas hombre que los

sistemas de produccion en masa o artesanal (Ballard, 2003).

Los pilares fundamentales de la filosofia del Toyota Way 2001 son dos: mejora continua
y respeto a las personas. Donde el verdadero valor esta en el aprendizaje continuo colectivo, en
un entorno que estimule y favorezca el cambio. Esto se logra en un ambiente donde lo principal
sea el respeto por las personas, es con esta vision que Toyota plantea sus dos pilares (Liker,
2019).
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Alrededor de 1995 estos conceptos se comienzan a vincular a la administracion de
proyectos. Actualmente, se conoce como Lean Project Management, donde las organizaciones
reconocen la importancia de los procesos formales en la gestion de proyectos, pero si estos causan
demoras por exceso de burocracia, es necesario eliminarse todo lo que no sea necesario. Se busca
un equilibrio entre procesos y control en comparacion con velocidad y valor al cliente. Por ello,
se considera que los conceptos Lean remueven todos esos excesos de programacion de gestion,
y asi sélo se enforcan en cumplir los requerimientos del cliente lo més répido posible (Lledo,
2014).

Teoria de las restricciones. De sus siglas en inglés TOC, Theory of Constrains, fue
elaborada por el Dr. Eliyahu Goldratt a principios de 1990. Goldratt introdujo el concepto de
“cuello de botella” en un sistema productivo para identificar a la restriccion, es decir, aquella
etapa del proceso que no permite que el desempefio de la linea productiva aumente. Los
conceptos y herramientas introducidas en esta teoria permiten identificar la restriccion, trabajar

sobre ella para mejorarla y asi aumentar el throughput (Leach, 2000).

Throughput es un término técnico de TOC cuya definicion es la velocidad a la que el
sistema genera dinero a través de las ventas, en el sentido de que el throughput no es

necesariamente dinero, sino las unidades en que se mida la meta (Goldratt, 1997, p. 109).

En el area de proyectos, Goldratt adapt6 su teoria considerando que un proyecto puede
observarse como una secuencia de tareas que se mueven a través del tiempo, comparando las
partes que se mueven entre estaciones de trabajo. Considera que la cadena critica es la restriccion,
donde se define a la misma como la secuencia de actividades mas extensa en el cronograma
considerando la interdependencia de las actividades y las limitaciones de recursos (Leach, 2000).
El método desarrollado se conoce como Critical Chain Project Management, que ha demostrado

resultados positivos en el cumplimiento de los objetivos de diversos proyectos mundialmente.

La visidn que propone Goldratt al utilizar el término restriccion es totalmente diferente
al utilizado en la presente tesis. Como se expresé anteriormente, restriccion se refiere a una parte
del cumplimiento de los objetivos y la relacion entre ellas, ya que, si se requiere invertir mayor
cantidad de tiempo, esto impactard en la necesidad de invertir méas dinero, o si la calidad se
modifica, el costo y el tiempo aumentan, por ello se considera que las variables costo, tiempo y

calidad estan restringidas entre ellas.
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Resumen

La direccidn y gestion de proyecto se define como la aplicacion de métodos, técnicas y
competencias a un proyecto. La gestion se desarrolla a través de procesos con un enfoque
sistémico, por ello se considera que un proyecto se organiza en fases, constituyendo el ciclo de
vida. Los proyectos de ingenieria se consideran que poseen un ciclo de vida mixto, es decir, una

combinacidn del ciclo de vida predictivo e incremental.

En la definicion de proyecto se especifica que es un esfuerzo temporal y que su objetivo
es la creacion de un resultado Unico. En los proyectos de ingenieria, el resultado Unico puede ser

un entregable o mas entregables, y clasificarse como tangible o intangible.

La triple restriccion en proyectos se refiere a las variables tiempo, costo y alcance. Estas
tres son de igual importancia para lograr el éxito del proyecto. En primera instancia la calidad
esta directamente relacionada con el alcance, dado que el mismo deriva del cumplimiento de los
requerimientos del cliente. Asi el término restriccion se refiere a que las variables costo, tiempo
y calidad estan restringidas entre ellas, ya que por ejemplo si se requiere invertir mayor cantidad
de tiempo, esto impactaré en la necesidad de invertir mas dinero, o si el alcance se incrementa,

el costo y el tiempo aumentaran.

La Organizaciéon Internacional de Normalizacion (ISO) public6 dos documentos
orientados a la administracion de proyectos. La norma ISO 21500:2012, denominada directrices
para la direccion y gestion de proyectos, y la guia ISO 10006:2017 que proporciona directrices
sobre la gestion de la calidad en los proyectos. Ambas estan alineadas con las normas I1SO
9000:2015 e I1SO 9001:2015, Requisitos para sistema de gestion de la calidad. La norma ISO
21500 fue desarrollada con el propdésito de ser una guia aceptada a nivel mundial, para que todos
los interesados puedan usar el mismo lenguaje en términos de administracion de proyectos,

agilizando la comprension de la comunicacion, calidad y entrega de resultados.

En las Gltimas décadas, con el objetivo de mejorar los sistemas productivos de la industria
de la manufactura, se desarrollaron diversas teorias y modelos orientados a la mejora de la calidad
de los productos y de los procesos. Hoy en dia han sido adaptados a la administracion de
proyectos para mejorar los resultados de estos, como ejemplo el modelo de Calidad Total (TQM),
la filosofia Six Sigma, el sistema de produccion conocido como Lean Manufacturing, e inclusive
la Teoria de las Restricciones (TOC) desarrollada por Goldratt.

34



CAPITULO 2 - ENFOQUE GLOBAL

Introduccion

En la actualidad existen varias instituciones internacionales dedicadas a difundir
métodos, herramientas y a agrupar profesionales dedicados a la administracion de proyectos.
Reconocidas internacionalmente adquieren relevancia dos enfoques para gestionar proyectos:
IPMA -International Project Management Association, creada en 1965, y el PMI - Project
Management Institute, fundado en 1969. Por otro lado, con menor difusién también existen el
enfoque aplicado en Japon denominado P2M, y el utilizado en Inglaterra PRINCE2 (Posas,
2013).

IPMA es una asociacion sin fines de lucro con base en Paises Bajos. Organizada con el
objeto de ofrecer una red global de contactos, mejorar los estandares aplicables para la mejora
continua de la profesion, investigacion continua y certificacion de competencias profesionales

(International Project Management Association [IPMA], 2020).

Por otro lado, el PMI es una organizacion con base en Estados Unidos, que promueve las
mejores practicas, herramientas y procesos para la gestion exitosa de proyectos a través de su
Guia de Fundamentos para la Direccién de Proyectos, mundialmente reconocida como Guia del

PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

P2M, Program and Project Management for Enterprise Innovation, es un estandar creado
por Project Management Association of Japan (PMAJ). Esta asociacion surgio en Japon en el
afio 2005 con el objeto de apoyar a la profesion de Project Management en una amplia red de

actividades de organizaciones ubicadas en Japon.

PRINCEZ2, PRojects IN Controlled Environments 2, es una metodologia para la gestion
de proyectos que fue promovida por el gobierno de Inglaterra en 1996. Sus origenes se basan en
metodologias y herramientas de gestién de proyectos para la industria de IT, que luego fueron

adaptadas para todas las industrias y tamafios de proyectos (Graham, 2010).

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) es una organizacion fundada en
1947, con miembros de 164 paises. En 1997 publicé la primera versiéon del documento I1SO
10006, dedicada a brindar directrices para la gestion de la calidad en proyectos, y en 2012 publicé

la primera version de la norma ISO 21500, directrices para la direccién y gestion de proyectos.
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Enfoque del Project Management Institute

El Project Management Institute (PMI) define un proyecto “como un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico”. Un aspecto de
preocupacion sobre la Administracién de Proyectos deriva de que sélo el 34% de éstos,
emprendidos a nivel mundial, logra éxito, entendiendo por éxito el cumplimiento de sus objetivos

de costo, tiempo de finalizacion, calidad (PMI, 2017).

PMI describié los conocimientos globales sobre la direccién de proyectos en su
reconocida Guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos (también denominada Guia
del PMBOK), donde se incluyen précticas tradicionales que se utilizan mundialmente. Esta guia
no se considera una metodologia, dado que una metodologia es un conjunto de técnicas y
procedimientos utilizados por quienes trabajan en una disciplina. La Guia del PMBOK se
considera como una base sobre las que las organizaciones pueden construir sus propias
metodologias, procedimientos, extraer herramientas y técnicas necesarios para la practica de la
direccion de proyectos. La guia del PMBOK esta basada en el “Estandar para la Direccion de
Proyectos” del PMI, el cual es un estandar del Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados
Unidos (ANSI) (PMI, 2017).

El Estandar para la Direccion de Proyectos categoriza a los procesos sugeridos por areas
de conocimiento, es decir, por diferentes temaéticas identificadas de la direccion de proyectos que
estan interrelacionadas entre si. Cada una se puede describir en términos de procesos, con sus
entradas y salidas. Las areas de conocimiento tratadas son: Integracion, Alcance, Cronograma,
Costos, Calidad, Recursos, Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones e Interesados. A su vez los
procesos se engloban en una categoria de mayor nivel denominada grupo de procesos, los cuales

son de inicio, planificacidn, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

En el contexto de este trabajo, s6lo se analiza el area de conocimiento: calidad. EI PMI
define al término calidad basandose en la norma ISO 9000, como “grado en el que un conjunto

de caracteristicas inherentes satisface los requisitos” (PMI, 2017, p. 701).

De acuerdo con la Guia del PMBOK, la gestion de la calidad del proyecto se enfoca en
la incorporacion de la politica de la calidad de la organizacion en la planificacion del proyecto,
como también la gestion y control de la calidad del proyecto y del producto para satisfacer las
necesidades de las partes interesadas. Ademas, aporta actividades de mejora, aunque no incluye

un proceso especifico donde se desarrollen.
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De acuerdo con el involucramiento de la organizacion ejecutora del proyecto en términos
de la calidad, se consideran cinco niveles donde se relaciona la gestiéon de la calidad con la
eficacia en la obtencion de resultados, dicha jerarquia se muestra en la tabla 1.

Tabla 1

Niveles de gestion de la calidad

Nivel Descripcion
Nivel 5 No se gestiona la calidad. El cliente encuentra defectos en los entregables.
Nivel 4 Control de la calidad en etapas avanzadas del proyecto. Se controla la calidad
del entregable, es decir, deteccion y correccion de defectos con el producto
terminado.
Nivel 3 Incorporacion del proceso de aseguramiento de la calidad. Se examinay corrige

el proceso durante la ejecucion, mejora continua.
Nivel 2 Planificacion de la calidad en el disefio del proyecto y del producto.

Nivel 1 Cultura en toda la organizacion ejecutora del proyecto y compromiso con la
calidad en los procesos y productos.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos,
PMBOK 6ta edicion (PMI, 2017).

De la tabla 1 se analiza que el enfoque que brinda el Project Management Institute
respecto a la eficacia en la obtencion de resultados esta relacionada con el involucramiento y
cultura de la organizacion ejecutora del proyecto. Donde en un nivel 5 no existe el concepto de
la calidad en la organizacién, mientras que en un nivel 1 hay una culturay total compromiso con

la calidad.

La guia del PMBOK menciona tendencias y practicas emergentes en la gestion de la
calidad del proyecto, como la satisfaccion del cliente, mejora continua, responsabilidad de la
direccion y relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores (PMI, 2017). Estas tendencias
gue menciona esta guia no son mas que algunos de los principios de la calidad expuestos en la
norma ISO 9001:2015.

Dada la naturaleza de la guia del PMBOK que presenta las bases para que cada

organizacion elabore sus propias herramientas, es interesante destacar que para la adaptacion del
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area gestion de la calidad en cada proyecto, la guia del PMBOK ofrece algunas preguntas de
evaluacion del contexto organizacional. Considera principalmente el cumplimiento de politicas
y auditorias, aplicacion de estandares y normativas, mejora continua e involucramiento de los
interesados (PMI, 2017). Definitivamente para lograr el éxito del proyecto en términos de la
calidad se deben de considerar todos los aspectos mencionados, deben estar claramente

identificados e incorporados dentro de la organizacion ejecutora del proyecto.

A continuacion, se desarrollan los procesos sugeridos por el PMI para la gestién de la
calidad.

Planificacion de la calidad. Segun la guia del PMBOK se define al proceso de
planificacién de la calidad como el proceso de identificacion de los requisitos y/o estandares de
la calidad para el proyecto y sus entregables, y como se demostrara el cumplimiento de estos.
Por ejemplo, los cambios propuestos en los entregables a fin de cumplir con los estandares de la
calidad identificados pueden requerir ajustes en el costo o en el cronograma, asi como un analisis

de riesgo detallado del impacto en los planes (PMI, 2017).

El plan de gestion de la calidad del proyecto debe de considerar la politica de la calidad
de la organizacion como una entrada para su establecimiento, es decir que, el gerenciamiento del

proyecto debera estar alineado con la politica de la organizacion.

Por otro lado, la determinacién de las personas involucradas en el proyecto, la
designacion del lider o gerente y los miembros de equipo se describen en el plan con la respectiva
identificacion de responsabilidades. Una problematica comun radica en la falta de determinacion
formal de las personas involucradas en el proyecto, dado que conlleva a una falta de compromiso

y responsabilidades sobre el proyecto (PMI, 2017).

Otro punto fundamental que se indica en el plan son los objetivos respecto a la calidad

que se deberian medir, es decir la descripcién de las métricas de la calidad.

La identificacion de los clientes y partes interesadas se considera una entrada
indispensable para el desarrollo del plan de gestion de la calidad. La identificacion de las partes
interesadas que pueden influir en el desarrollo del proyecto es fundamental para lograr la
definicion de los requerimientos. El cliente puede estar definido en el contrato, pero en algunos

casos no es el usuario final del producto, por ende, este también debe de considerar dentro del
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grupo de partes interesadas como asi también los participantes del proyecto de la organizacién

ejecutora, los usuarios del producto o receptores del servicio (PMI, 2017).

Aseguramiento de la calidad. La guia del PMBOK trata al proceso de aseguramiento de
la calidad como aquel que se realiza para el uso eficaz de los procesos del proyecto, para cumplir
los estandares, a fin de asegurar a los interesados que el producto entregado cumple con sus
necesidades y requerimientos especificados. Ademas, se encarga de los aspectos de disefio de
productos y mejoras de procesos (PMI, 2017).

Las métricas de la calidad se utilizan para determinar el grado de conformidad con las
especificaciones. Se utilizan para vincular los requerimientos, con una especificacién que puede
ser medida (Rose, 2005).

En lo que respecta a los objetivos del proyecto en términos de tiempo, costo y alcance,
puede determinarse por ejemplo el porcentaje de grado de avance a la fecha respecto al
cronograma base, o la cantidad de documentos emitidos respecto a los que se deberian de haber

entregado.

El mecanismo que se utiliza para la determinacion de la efectividad de las actividades de
aseguramiento es la auditoria ya que consta de la revision de lo realizado con respecto a lo
planeado (PMI, 2017).

Control de la calidad. La guia del PMBOK define que el proceso de control de la calidad
se realiza para medir la integridad, el cumplimiento y la adecuacién para el uso de un producto
0 servicio antes de la aceptacion de los interesados y la entrega final, es decir, se verifica la
conformidad o el cumplimiento de las especificaciones establecidas durante la etapa de
planificacion. Al realizarse el control de la calidad durante todo el proyecto, se obtiene evidencia
objetiva, es decir datos fiables que demuestran si se cumplen los criterios de aceptacion pactados
inicialmente (PMI, 2017).

De acuerdo con los resultados obtenidos en los procesos de control se puede determinar
las acciones correctivas necesarias cuando se detecta que el desarrollo del proyecto en términos

de costo, tiempo y alcance, no se encuentra acorde con lo planificado (PMI, 2017).
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Por otro lado, los resultados de estos procesos dan retroalimentacion al proceso de
aseguramiento de la calidad. Dado que cuando el rendimiento no esta de acuerdo con lo

especificado, significa que las tareas de aseguramiento no estan siendo efectivas (Rose, 2005).

Mejora continua. Este proceso no se encuentra como un proceso explicito dentro de la
guia del PMBOK, pero si esta implicito en otros procesos, como por ejemplo la recoleccion de
lecciones aprendidas del proyecto o la elaboracion de informes de desempefio. Es decir, la
recoleccion y analisis de toda la informacion que pueda ser utilizada para mejorar los procesos
de la ejecucion del proyecto, reducir costos operacionales, evitar futuros retrabajos, como asi

también mejorar los entregables de los proyectos.

Se observa en la figura 5 el ciclo formal de informacion que propone la Guia del PMBOK.
De los procesos de ejecucion se obtienen datos, que luego se analizan en los procesos de control
donde se elaboran los informes o reportes de estado del proyecto para la toma de decisiones,
solicitudes de cambio y comunicaciones correspondientes. De aqui, se puede visualizar la

importancia de realizar informes periddicos del estado del proyecto en sus diferentes areas.

Se distingue entre datos, informacion e informes de desempefio del trabajo dependiendo
del grado de analisis que se haya aplicado. Datos se refiere a las observaciones y mediciones
crudas que se realizan durante la ejecucion de los trabajos, como por ejemplo porcentaje de
trabajo terminado, costos reales, duraciones reales. Mientras que informacion se refiere a los
datos analizados en los procesos de control, recopilados y representados en los informes que se

utilizan para la toma de decisiones (PMI, 2017).
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Figura 5. Flujo de informacion a través de los procesos. Mejora Continua.

Fuente: Elaboracion propia basado en Guia de los Fundamentos para la direccién de proyectos,
PMBOK, (PMI, 2017, p. 27).

Del andlisis realizado de la Guia del PMBOK vy utilizando la figura 5, se puede comparar
el flujo de informacion del proyecto con el mismo sentido que circula la informacion en el ciclo
de mejora continua de Deming, PHVA. De la planificacién surge el plan para la direccién del
proyecto, donde se indica los trabajos a realizar. Los datos surgen de realizar los procesos de
ejecucion, es decir del hacer. Luego, en los procesos de control de cada area, los datos se procesan
para obtener informacidon y asi un control general del proyecto, es decir la verificacion. Como
resultado del control, se desprenden diferentes acciones posibles, como ser en caso de que
sucedan desviaciones aplicar gestion de cambios y modificar el plan como sea necesario para
realizar nuevas tareas para lograr los objetivos deseados, o en caso de que el proyecto se
encuentre dentro de los parametros establecidos se comunica a las partes interesadas y miembros

del proyecto.

Desde el punto de vista de los proyectos de ingenieria, la mejora de la calidad no es un
proceso de sencilla implementacion ya que entre los obstaculos que se presentan se incluye: la

desilusion con los esfuerzos pasados, la creencia de que para obtener una mejor calidad es
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necesario invertir mas dinero y esfuerzo y fundamentalmente la resistencia al cambio que

presentan los miembros de los equipos.

La mejora continua trae consecuencias positivas para la organizacion ejecutora de
proyectos dado que incrementa los conocimientos técnicos, operacionales a través de la
documentacion de las lecciones aprendidas, como también mejora su competencia en el mercado

por la reduccidn de costos al tener evidencia para evitar retrabajos.

Enfoque de IPMA (International Project Management Association)

International Project Management Association, de ahora en adelante IPMA, es
reconocida internacionalmente por su Modelo de Excelencia, IPMA Project Excellence Model,
donde esta asociacion ha unificado los lineamientos para el alcance de la excelencia en el
desarrollo de proyectos, individuos y organizaciones. En este apartado se desarrolla lo referente

a proyectos.

Esta asociacion promueve la certificacion de las personas basandose en las competencias
y habilidades en la direccion de proyectos, es decir en las habilidades blandas de las personas
para dirigir y liderar equipos de trabajo (IPMA, 2015).

De acuerdo con el estdndar de esta asociacion denominado IPMA Project Excellence
Baseline (IPMA PEB) se define como proyecto a una operacién con limitaciones de tiempo y
costos para realizar entregas que cumplen con la calidad requerida (IPMA, Project Excellence
Baseline for Achieving Excellence in Projects and Programmes, 2016).

El modelo para la excelencia, IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) es el

contenido principal del estandar promovido por dicha asociacion (IPMA, 2015).

IPMA ha desarrollado el modelo de excelencia, como también bases de excelencia para
proyectos, personas y organizaciones con la colaboracion de la comunidad internacional de
expertos en gestion de proyectos, portafolios y programas. Estos documentos y el modelo pueden

ser aplicados a cualquier tipo de organizacion y de proyecto (IPMA, 2015).

La gestion de la calidad no esta explicitamente desarrollada en un apartado dentro de este
modelo, dado que esta implicitamente en sus bases como son la mejora continua, gestion por
procesos a medida de los requerimientos, satisfaccion de todas las partes interesadas y

cumplimientos de los objetivos.
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La asociacion IPMA define que “el éxito del proyecto esta estrictamente relacionado con
la habilidad de la gestion de proyectos para entregar el producto del proyecto dentro del alcance,
tiempo, costo y calidad.” (IPMA, 2015).

En la definicion de éxito de proyecto que considera esta asociacion, se observa la
atribucion de que el mismo depende principalmente de la habilidad de las personas en la gestion
del proyecto. La organizacion ejecutora del proyecto estd basada en las personas que forman
parte del equipo del proyecto donde interaccionan profesionales de diversas areas. Por ello, la
importancia de la definicion de roles y responsabilidades sin ambiguedades, para asegurar que
los miembros del equipo sean Unicos y eficientes en cada tarea asignada, para asi evitar conflictos
y confusiones (IPMA, 2015).

Modelo. EI modelo de excelencia introducido por IPMA esta basado en el modelo TQM
(Total Quality Management) y el modelo de EFQM (European Foundation For Quality
Management). Dentro de las principales ventajas que otorga la utilizacién de este modelo son: la
implementacién de mejora continua en los proyectos, el monitoreo continuo para asegurar que el
proyecto entrega los resultados deseados, complementar las herramientas de auditoria y
contribuir a la maduracion de las actividades de gestion de proyectos (International Project
Management Association [IPMA], 2016).

Este modelo no especifica herramientas, ni procesos a implementar a diferencia de la
Guia del PMBOK del PMI. EI modelo de IPMA sdlo hace referencia a la norma ISO 21500 en

lo que respecta a procesos a desarrollar durante la gestion de proyectos.

Se define Excelencia en proyectos a la demostracion de un “desempefio excelente” de los
proyectos en los aspectos de gestion de personas, proposito, procesos, recursos y resultados que
se obtienen como consecuencia del liderazgo, participacion de las personas y de la aplicacién de

diferentes métodos de gestion de proyectos (IPMA, 2016).

El modelo de IPMA (2016) coloca a la mejora continua como una base fundamental para
el logro de la excelencia, enfatizando en el ciclo de mejora continua de Deming, PHVA, vy el

constante aprendizaje de las personas.

Como se observa en la figura 6, el modelo esta divido en tres areas: Personas y Propdsitos,

Procesos y Recursos, Resultados del Proyecto.
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Personas y Proposito se considera el area fundamental para la excelencia del proyecto. Se
vincula con el equipo de trabajo, la correcta seleccion de las personas y el liderazgo. EI compartir
la ambicion por el éxito predispone a los miembros del equipo a considerar constantemente la
mejora y respetar los estandares establecidos. También la comunicacion, reconocimiento y
recompensa motiva a los miembros del equipo a colaborar de manera activa y comprometerse en

el logro de los objetivos del proyecto (IPMA, 2015).

Procesos y Recursos se considera el area de refuerzo para lograr la excelencia, es decir, a
través de procesos solidos y recursos adecuados utilizados de manera eficiente y sustentable. La
seleccidn de los procesos que se realizan depende de las necesidades del proyecto y la capacidad

de la organizacion de disponer de los recursos adecuados (IPMA, 2015).

Resultados del Proyecto es el &rea relacionada con los resultados para todas las partes
interesadas. Para lograr la excelencia del proyecto se debe alcanzar los resultados deseados por

el cliente, los miembros del equipo y otras partes interesadas (IPMA, 2015).

Resultados
del proyecto

Figura 6. Modelo de Excelencia de IPMA

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Project Excellence Baseline for achieving Excellence in
Projects and Programmes (IPMA, 2015, p. 57).

En el modelo introducido por IPMA se destaca un concepto que no fue observado en la
demas bibliografia analizada. El concepto de Sustentabilidad, mas alla de su aplicacion al medio
ambiente, en el caso de los proyectos se utiliza en lo referido a la duracion a largo plazo de los
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resultados del proyecto. En este contexto, la misma se alcanza a traves de la mejora continua, el
monitoreo y analisis de los resultados que brinda el avance del proyecto para no desviarse de los
objetivos, el compromiso de las personas y el uso responsable de los recursos (IPMA, 2015). Por
ejemplo, si el proyecto es muy exigente para el cumplimiento de los objetivos de tiempo y costo,
el grupo de trabajo termina desgastado fisicamente, con asperezas entre las personas, es muy
probable que el mismo grupo de trabajo no se pueda disponer para un futuro proyecto similar, y
perdiéndose un aporte fundamental que es la experiencia de las personas (Lledo, 2014).

De acuerdo con el modelo de IPMA, se considera un proyecto balanceado entre las tres
areas trabajadas, Personas, Procesos y Resultados, cuando se combina un real liderazgo donde
Ileva a los miembros del equipo a sentir un gran sentido de pertenencia, generandose el debido
compromiso, en una cultura organizacional donde se desarrollan los procesos adecuados, es una

combinacion de excelencia donde se logran los resultados deseados (IPMA, 2015).

Enfoque de PMAJ (Project Management Association of Japan)

Adoptado en Japon, el campo de aplicacion del modelo P2M es amplio, principalmente
para la industria pesada, construccion, IT, como también para la administracion publica,
educacion, grandes organizaciones que abarquen multiproyectos. A diferencia de los enfoques
analizados hasta el momento donde los estandares se basan en procesos y para proyectos Unicos,
la propuesta de la asociacion japonesa es de una guia orientada en los programas y mision de la
organizacion. P2M surge de la necesidad de la resolucion de problemas complejos de
organizaciones que desarrollan maltiples proyectos agrupados en programas que se alinean a la
misién de la organizacion, por lo tanto, el objetivo principal del proyecto es la adicidn de valor

al negocio y estrategia de la organizacion.

Para la implementacion efectiva de la guia P2M se exige que la organizacion tenga
incorporada la aplicacion de modelos como TQM, Six Sigma, como también que la misma esté
involucrada en la Responsabilidad Social Empresaria y medio ambiente. Es de destacar que las
organizaciones japonesas en su mayoria ya cuentan con esta cultura de la calidad total, por ello

se entiende que esta guia esta orientada a dicho pais (PMAJ, 2016).

Es de destacar de P2M el punto de vista holistico que une la vision de los programas y la
misién de la organizacion con la alineacién de los objetivos del proyecto. Por ello en su guia A

Guidebook for Project and Program Management for Enterprise Innovation indica que sélo se
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cumple con el 10%-20% de las politicas o estrategias de gestion implementadas, atribuyendo la
causa principal del no planteamiento de un marco de referencia adecuado para el trato de las
partes interesadas, como tampoco otorgando suficiente autoridad a los encargados de los
proyectos, y principalmente por la no alineacién de los objetivos del proyecto con la misién de
la organizacion (PMAJ, 2005).

Para la gestion especifica del proyecto, en lo que respecta a la planificacion, ejecucion y
control de los procesos necesarios para generar los productos del proyecto, P2M se basa en la
norma ISO 21500. Ademas, describe con detalle en denominados “dominios de direccion”
recomendaciones a realizar durante la gestion, enfocandose en la estrategia, financiacion,
sistemas, organizacion, objetivos, recursos, riesgos, tecnologias de la informacion, relaciones,

valor y comunicaciones del proyecto (PMAJ, 2016).

Enfoque de PRINCE2

PRINCEZ2, Projects in controlled environments 2, es una metodologia genérica para la
gestion de proyectos adaptable a cualquier tipo de proyecto y tamafio. Se desarrolla en la guia
denominada “Managing successful projects with Prince” publicada por Axelos, una compafiia

conformada por el Gobierno de Inglaterra y capitales privados.

Esta metodologia promueve la ejecucion de proyectos exitosos a través de una estructura
genérica con la integracion de cuatro elementos: Principios, Temas, Procesos y el Ambiente del
Proyecto, donde cada uno se explica a continuacion.

Estructura. Como se representa en la figura 7 la metodologia incorpora cuatro elementos
obligatorios que se deben cumplir para poder afirmar que el proyecto se encuentra alineado a la
metodologia PRINCE2.

Los principios en los que se basa PRINCE2 son siete, y se consideran obligatorios para

desarrollar la administracion del proyecto entorno a esta metodologia.
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Figura 7. Estructura PRINCE2

Fuente: Elaboracion propia. Basado en estructura mostrada en Managing Successful Projects
with PRINCE2 (Axelos, 2017, p. 3)

Los temas describen los aspectos que deben ser gestionados durante el proyecto. Se
podria comparar con las areas de conocimiento desarrolladas por el Project Management
Institute. Dentro de los temas obligatorios que se deben desarrollar se encuentran: Caso de

Negocio, Organizacién, Calidad, Planes, Riesgos, Cambio, Progreso.

Los procesos describen las actividades que se deben desarrollar durante todo el ciclo de

vida del proyecto, desde su concepcion en el anteproyecto hasta su finalizacion.

Por ultimo, el entorno del proyecto, donde la metodologia sugiere recomendaciones para

que la misma sea adoptada por toda la organizacion.

Como aporte a este trabajo de investigacion, se analizan los principios y los temas de

Calidad y Riesgos.

De acuerdo con la guia Managing Successful Projects with Prince, los siete principios

son los siguientes:

Principio 1. Justificacion comercial continua del proyecto. Este principio indica que
existe una razén que justifica el comienzo del proyecto, y la misma se mantiene valida durante
el ciclo de vida del proyecto. Se puede resumir indicando que los objetivos del proyecto estan

alineados a las estrategias del negocio de la organizacion.
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Principio 2. Aprendizaje de la experiencia. Este principio se relaciona con las lecciones
aprendidas, es de destacar que la metodologia PRINCEZ2 considera basico que la experiencia de

cada proyecto anterior debe ser guardada y tomada en cuenta en el inicio de cada nuevo proyecto.

Principio 3. Definicion de Roles y Responsabilidades. Este principio se refiere al equipo
del proyecto PRINCE2 que debe tener una clara y definida estructura organizativa e involucrar
a las personas adecuadas en las tareas correctas, ademas de determinar un medio para la

comunicacion efectiva.

Principio 4. Gestion del proyecto por fases. Los proyectos se planifican, monitorean y
controlan en fases. Cada una de ellas debe tener un punto de revision y decision a intervalos

definidos.

Principio 5. Gestion por excepcion. Este principio se refiere a la autoridad que tiene el
director de proyectos para tomar decisiones cuando se presenten variaciones en lo que respecta
a las variables tiempo, costo, calidad, alcance, riesgos, entre otras. Cuando se sobrepasan esos

limites de variacion, las decisiones deben ser trasladadas a un nivel jerarquico superior.

Principio 6. Focalizar en productos. Enfocarse en las necesidades del cliente y alcance
determinado. Los proyectos que se centran en el resultado que se produce son generalmente méas

exitosos que los proyectos cuyo enfoque principal es la actividad laboral diaria.

Principio 7. Adaptacion al cambio. La metodologia PRINCE2 debe adaptarse para encajar
en la organizaciéon dependiendo del entorno, tamafio, complejidad, importancia, capacidad y
riesgo del proyecto.

De los principios detallados, nuevamente se repiten conceptos analizados de importancia
para el éxito en la gestion del proyecto como las lecciones aprendidas, la definicion de fases y
procesos, y la importancia de la definicién de roles y responsabilidades de los miembros del
equipo.

Gestion de la calidad. Con respecto a la tematica calidad, en PRINCE2 se describe qué
entregara el proyecto, los atributos de la calidad y como se desarrollara el proyecto para
garantizar su cumplimiento. Este enfoque de la calidad esta totalmente relacionado con la calidad
del producto, es decir con el entregable del proyecto. Se debe definir en este tema cuales son los

requerimientos y expectativas del cliente y cual es el criterio de aceptacion. Se enfoca en
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actividades de planificacion en la iniciacion del proyecto y de control durante la ejecucion del
mismo, generacion de documentos de registro de control de los atributos de los productos y su
cruce con las caracteristicas de lo producido para posterior aceptacion del cliente (Axelos, 2017).

PRINCE2 recomienda la técnica que denomina “revision” para complementar las
actividades de planificacion y control. El objetivo de esta técnica es asegurar la conformidad
respecto a los criterios especificados, no sélo del producto sino también del proyecto. Promueve
el involucramiento de las partes interesadas claves a partir de la definicion de roles para la
revision y aceptacion del producto. Se definen cuatro roles fundamentales: Aprobador,
Presentador, Inspector, Administrador. Donde el Aprobador se encarga de llevar adelante la
reunién de revisién generando reportes de aprobacion; el Presentador es la persona o
representante del equipo que realizé el trabajo, producto o entregable; el Inspector o revisor,
quien se encarga de revisar el producto contra las especificaciones y genera cuestionamientos en
caso de existir discrepancias; y por ultimo el Administrador, quien se encarga de moderar la
reunion y tomar apuntes (Axelos, 2017). Esta técnica es de sencilla aplicacion y muy efectiva

para la documentacién de los proyectos de ingenieria.

Con respecto al enfoque que PRINCE?2 le dedica a la gestion de la calidad en relacion
con las actividades de administracion del proyecto, cada documento que se genera de los procesos
de gestién como lineas base, registros y reportes, tienen asociado un criterio de aceptacion de la
calidad con requerimientos minimos que deben cumplir. Por ejemplo, el documento donde se
especifica el procedimiento para el control de cambios, tiene asociado como criterio de la calidad
que el documento se encuentre firmado y aceptado por el cliente y la organizacion ejecutora del
proyecto, los recursos se encuentran disponibles, los requerimientos que se deben incorporar en
los reportes son claros y totalmente definidos, el proceso de control de cambios es adecuado para
el tamafio y naturaleza del proyecto (Axelos, 2017).

Enfoque I1SO (Organizacion Internacional de Normalizacién)

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) es una organizacion
independiente, no gubernamental fundada en 1947, con miembros de 164 paises. Al presente,
ISO publicé 23.290 estandares internacionales dedicados a la tecnologia y manufactura (1SO,
2020).
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Al tratarse la tematica de sistema de gestion de la calidad de una organizacion, sin
importar su tipo y tamafo, se relaciona directamente con la familia de normas ISO 9000,
elaboradas para facilitar el entendimiento entre organizaciones en el comercio nacional e
internacional. La norma ISO 9000 se encarga de introducir los fundamentos de los sistemas de
gestion de la calidad y otorga un vocabulario comdn. De esta familia, forma parte la norma
certificable 1SO 9001, la cual otorga los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad que
se aplican a toda la organizacion con el objetivo de incrementar la satisfaccion del cliente. La
norma 1SO 9004 se orienta a la mejora del desempefio de la organizacion, a través de directrices
para mejorar la eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad. Ademas, dentro de esta
familia, se considera la norma 19011 que otorga orientacion para la realizacion de auditorias del
sistema de gestion de la calidad (ISO 9000, 2015).

En la norma I1SO 9000 se detallan los siete principios fundamentales de la gestion de la
calidad: Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de las personas, Enfoque a procesos,
Mejora, Toma de decisiones basada en la evidencia y Gestion de las relaciones (1SO 9000, 2015).
La norma ISO 9001, Requisitos para un Sistema de Gestion de la Calidad, estd basada en estos
principios, como asi también el documento ISO 10006, donde se presentan las directrices para la

gestion de la calidad en proyectos.

En el &mbito de gestion de proyectos se destacan dos documentos que complementan a
un sistema de gestion de la calidad de una organizacion, ambos no son certificables. Por un lado,
el documento ISO 10006 denominado Directrices para la gestion de la calidad en proyectos y por

otro, la norma 21500, Directrices para la direccion y gestién de proyectos.

El documento 1SO 10006 es especifico para gestion de la calidad en proyectos y
complementa al sistema de gestion de la organizacion de acuerdo con la norma ISO 9001. Los
procesos de gestion del proyecto se detallan en la norma 1ISO 21500 (1ISO 10006, 2017).

La publicacion de las directrices ISO 10006 en su Gltima version del afio 2017 esta
alineada con la norma ISO 9001 publicada en 2015 para facilitar su integracién al sistema de
gestion de la calidad de la organizacion. Es de destacar, que ambas incluyen el ciclo de mejora
continua de Deming PHVA y el pensamiento basado en riesgos. Por un lado, con la aplicacion
del ciclo PHVA, la organizacion se asegura que sus procesos se gestionen adecuadamente y se

identifiquen las oportunidades de mejora. Por el otro lado, con el pensamiento basado en riesgos,
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la organizacion se asegura de contar con planes preventivos parar minimizar efectos negativos y

maximizar las oportunidades que surjan (ISO 9001, 2015).

Se refiere como gestion de la calidad en proyectos a sistemas de gestion, donde se incluye
la responsabilidad de la direccion en proyectos, como asi también la gestion de recursos en
proyectos, la realizacion del producto y la medicién, analisis y mejora en los procesos (ISO
10006, 2017).

Por otro lado, las directrices para la direccion y gestion de proyectos 1ISO 21500 (2012)
define a la administracion de proyectos como: “la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas,
y competencias en un proyecto; incluyendo la integracién de varias fases del ciclo de vida del
proyecto. La administracion de proyectos se logra por medio de procesos.” (pag. 9). Los cinco
grupos de procesos definidos por la 1SO 21500 son: Inicio, Planificacién, Implementacion,
Control y Cierre. Estos procesos estan basados en el ciclo de mejora continua de Deming, PHVA.

En la tabla 2 se muestran los 39 procesos divididos en 10 temas de administracion de
proyectos llamados grupos de materia: 1. Integracion, 2. Interesados (Stakeholders), 3. Alcance,
4. Recursos, 5. Tiempo, 6. Costo, 7. Riesgo, 8. Calidad, 9. Adquisiciones, y 10. Comunicacion
(UNE-I1SO 21500, 2013).

Es de destacar, que en lo que respecta a la gestion de riesgos, las directrices de ISO 10006
e 1SO 21500 concuerdan que se debe realizar la identificacion, evaluacion, tratamiento y control

de los riesgos.

En lo referente a gestion de la calidad en proyectos, la norma ISO 21500 propone tres
procesos: Planificacion, Aseguramiento y Control de la calidad. Esto es comparable con lo
expuesto en el documento 1SO 10006, en el apartado donde desarrolla la definicion del plan de
la calidad para el proyecto. En el capitulo Il se desarrolla el analisis del documento 1SO
10006:2017, dando relaciones explicativas con la norma 1SO 21500:2012 y la sexta edicion de
la guia del PMBOK del PMI.
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Tabla 2
Procesos de Administracion de Proyectos ISO 21500
Grupos de Grupos de Procesos
materia Inicio Planificacion Implementacién Control Cierre
Cerrar fase 0
Controlar DroyEcto
. Desarrollar Acta Desarrollar Dirigir trabajos trabajos.
Integracion S Planes del
de Constitucion. del proyecto. Recolectar
proyecto. Controlar lecciones
Cambios. .
aprendidas.
Identificar Administrar
Stakeholders Stakeholders Stakeholders
Definir Alcance.
Crear
Qe§comp05|0|on Controlar
Alcance jerarquica del Alcance
alcance (WBS). '
Definir
actividades.
Estimar |
Establecer el recursos. Desarrollar Controlar
Recursos equipo del ini equipos de FECUrSOS.
Definir Administrar
proyecto. organizacién del ~ Proyecto. equipos.
proyecto.
Secuenciar
Actividades;
Estimar Controlar
Tiempo duraciones de
2 ) cronograma.
actividades;
Desarrollar
cronograma.
Estimado de
Costos;
Costo Controlar costos.
Crear
presupuestos.
Identificar .
Riesgo riesgos, Manejar los Controlar los
) riesgos riesgos
Evaluar riesgos.
Realizar el Realizar control
Calidad Plan de Calidad  aseguramiento .
. de la calidad.
de la Calidad
L Plan de Seleccionar Administrar
Adquisiciones S ) L
adquisiciones suplidores adquisiciones.
L Plan de Distribuir Administrar
Comunicacion L . - T
comunicaciones  informacion. comunicaciones.

Fuente: Elaboracion propia basado en UNE 1SO 21500-2012 pagina 16 Procesos de direccién y gestion de

proyectos mostrados con referencia cruzada a los grupos de proceso y a grupos de materia
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Resumen

A nivel global existen varias organizaciones e instituciones internacionales dedicadas a
la elaboracion de estdndares enfocados a la administracion de proyectos. Entre ellos se destacan
el Project Management Institute (PMI), International Project Management Association (IPMA),
Project Management Association of Japan (PMAJ), instituciones pertenecientes al gobierno de

Inglaterra y la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) entre otros.

El enfoque provisto por el PMI es muy similar al enfoque por procesos propuesto en la
norma 1SO 21500, ambos proponen procesos agrupados por areas de conocimiento o subgrupos
de materia incluyendo aspectos como alcance, tiempo, costo, recursos, calidad, riesgos,

comunicaciones, adquisiciones.

Con respecto a la tematica de gestion de la calidad, el enfoque del PMI propone tres
procesos especificos: Planificacion de la calidad, Aseguramiento de la calidad y Control de la
calidad, cada uno relacionado a proceso de planificacion, de implementacion o ejecucion y de

control respectivamente. Esta propuesta es similar a la presentada por la norma ISO 21500.

Por otro lado, la Asociacion Internacional de Administracién de Proyectos (IPMA) es
reconocida internacionalmente por su Modelo de Excelencia, IPMA Project Excellence Model,
basado en el modelo TQM (Total Quality Management) y el modelo de EFQM (European
Foundation For Quality Management). La gestion de la calidad no esta explicitamente
desarrollada en un apartado por este modelo, dado que esta implicitamente en sus bases como
son la mejora continua, gestion de procesos a medida de los requerimientos, satisfaccion de todas

las partes interesadas y cumplimientos de los objetivos.

El enfoque propuesto por PMAJ, Project Management Association of Japan, en su guia
P2M, A Guidebook for Project and Program Management for Enterprise Innovation, es
avanzando para la cultura occidental ya que para la implementacion efectiva se exige que la
organizacion ya conste con la aplicacion de modelos como TQM o Six Sigma como también que
la organizacion esté involucrada en la Responsabilidad Social Empresaria y Medio Ambiente. Es
de destacar que las organizaciones japonesas en su mayoria ya cuentan con esta cultura de calidad

total, por ello se entiende que esta guia esta orientada a dicho pais.

PRINCEZ2, PRojects IN Controlled Environments 2, es una metodologia que se desarroll6
para la gestion de proyectos de cualquier tipo y tamafio, difundida a través de la guia denominada

Managing Successful Projects with Prince publicada por Axelos, una compariia conformada por
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el Gobierno de Inglaterra y capitales privados. El enfoque de la calidad estd totalmente
relacionado con la calidad del producto, es decir con el entregable del proyecto. La guia propone
actividades de planificacion en la iniciacion del proyecto y de control durante la ejecucién del
mismo, generacion de documentos de registro de control de los atributos de los productos y su

cruce con las caracteristicas requeridas para posterior aceptacion del cliente.

Por ultimo, la organizacion reconocida mundialmente por la elaboracion de estandares,
la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) publicé la ultima versién del documento
ISO 10006 en 2017, que es especifica para gestion de la calidad en proyectos y complementa al
sistema de gestion de la organizacion de acuerdo con la norma 1ISO 9001. Los procesos de gestion
del proyecto se detallan en la norma I1SO 21500, publicada en 2012, donde se detalla las

directrices para la direccion y gestion de proyectos.

De acuerdo con el analisis realizado de las propuestas de diferentes organizaciones e
instituciones, el presente trabajo se centrd en el estudio de lo propuesto en las directrices
publicadas en el documento ISO 10006, version 2017, ya que detalla los procesos y elementos
principales de gestion de la calidad en un proyecto para lograr el cumplimiento exitoso de los

objetivos.
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CAPITULO 3 - GESTION DE LA CALIDAD EN PROYECTOS

Introduccion a ISO 10006. Directrices para la gestion de la calidad en proyectos

Los proyectos nacen de un requerimiento o necesidad generada por una organizacion, o
parte de ella, que se puede rotular como “organizacion o parte promotora”, mientras que la
organizacion que ejecuta o realiza dicho proyecto se denomina “organizacion o parte ejecutora”
del proyecto. La parte promotora y la ejecutora pueden ser la misma organizacion, donde
diferentes departamentos intervienen en la necesidad y en la ejecucion del proyecto, es decir
diferentes partes interesadas las cuales deben tener claramente identificada la responsabilidad y
autoridad entre cada una de ellas. Durante la gestion de proyectos, la calidad debe ser manejada
en dos aspectos, como parte de los procesos que se ejecutan durante el proyecto y por otro la
calidad de los entregables, es decir de los resultados de los proyectos (ISO 10006, 2017).

De acuerdo con la guia 1ISO 10006 en su version 2017, para que se concreten los objetivos
del proyecto, es necesario que la organizacion que realiza el proyecto gestione los procesos de
ejecucion de este alineados al sistema de gestion de la calidad de la respectiva organizacion.

Como parte del sistema gestion de la calidad del proyecto, en lo que respecta a los
procesos que se deben gestionar para que se concreten los objetivos, se encuentran procesos
estratégicos; procesos relacionados con los recursos y las personas; procesos relacionados con la
realizacion del producto o servicio; procesos de gestion del tiempo, costo, comunicacion, riesgos
y compras (1SO 10006, 2017).

En los siguientes apartados se analizan cada uno de los aspectos mencionados que deben
ser procesados de acuerdo con la guia de gestion de la calidad en proyectos y se complementa el
andlisis con aportes de la norma ISO 21500:2012 y la guia del PMBOK del PMI.

Procesos Estratégicos

El documento 1ISO 10006 para la gestion de la calidad de proyectos, estd basada en los
siete principios fundamentales de la calidad mencionados en la norma ISO 9000:2015. A
continuacion, dichos principios se enuncian y se analizan en el contexto de la temaética del

presente trabajo.
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Enfoque al cliente. Para lograr el éxito de un proyecto, en términos de satisfaccion del
cliente, las necesidades y requerimientos de este y de las partes interesadas deben ser claramente
identificados y documentados. Los objetivos del proyecto que incluye los requerimientos del
producto o servicio, las expectativas de los clientes y otras partes interesadas se expresan en
términos de tiempo, costo y alcance, como se menciond al inicio del presente trabajo, el
denominado triangulo de hierro. Al momento de determinar un balance entre las restricciones, se
deben evaluar los posibles impactos en los productos o servicios resultados del proyecto
considerando los requerimientos de los clientes y otras partes interesadas al momento de la
evaluacion (1SO 10006, 2017).

La resolucion de conflictos es un punto importante para considerar en lo que respecta al
enfoque al cliente, ya que cuando se presentan cambios en los requerimientos, ya sea por decision
de la organizacién ejecutora u otras partes interesadas, los mismos deben ser consensuados,

analizadas sus consecuencias y debidamente informados para la toma de decisiones.

Liderazgo. En el caso de los proyectos, la persona encargada del liderazgo es quién se la
conoce como director o lider del proyecto. Este tiene la responsabilidad de liderar al equipo para
lograr sus objetivos, inculcar la cultura del pensamiento basado en riesgos y gestion por procesos;
como asi también tomar las decisiones e involucrar a las personas del equipo a través de la
motivacion para el desarrollo de la mejora continua y efectividad de los procesos (ISO 10006,
2017).

Para el cumplimiento exitoso de los objetivos del proyecto se requiere que la persona
encargada disponga de las competencias técnicas necesarias, como también por ser lider debe
presentar habilidades blandas para dirigir a los miembros del equipo, como la persuasion y la
capacidad de delegar, gestionar conflictos y escuchar a las personas son aspectos fundamentales
(Dillon, 2013).

Compromiso de las personas. Las personas involucradas en el desarrollo del proyecto
se deben de identificar claramente sus roles, responsabilidades y autoridades, ademas de asegurar

competencia y compromiso para la ejecucion de las tareas (1SO 10006, 2017).

La falta de claridad sobre los roles y responsabilidades conducen a consecuencias
desastrosas en el logro de los objetivos del proyecto. Por ejemplo, alguna tarea puede ser
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descuidada porque a ningn miembro del equipo se le asigné la responsabilidad. Otro ejemplo
puede ser que dos grupos de trabajo pueden estar desarrollado la misma tarea, es decir gastar
tiempo y dinero, y al finalizar darse cuenta de que otro grupo ya ha estado trabajando en ella. La
falta de definicion de roles también puede conducir a la ineficacia, ya que el equipo espera a que
alguien dé el visto bueno porque nadie sabe quién tiene la autoridad para tomar decisiones
(Ciccotti, 2014).

Gestion por procesos. El resultado deseado se alcanza con mayor eficiencia cuando las
actividades y recursos son gestionados por procesos (ISO 9000, 2015). Comunmente los
proyectos se llevan a cabo de acuerdo con procesos interrelacionados e interdependientes, con
flujo de informacion continuo entre los procesos involucrados. Los documentos ISO 10006, 1ISO
21500, y el PMI sugieren que la gestion de cada proyecto sea llevada a cabo de procesos de
gestion del costo, del tiempo, del alcance, de riesgos, entre otros, ya que todos se interrelacionan

para lograr como resultado final la realizacion de un producto o servicio.

Mejora. El ciclo de mejora continua esta basado en el concepto de Deming, el ciclo
PHVA. El proceso de mejora se desarrolla a lo largo del proyecto para colectar y analizar la
informacion obtenida del mismo. Ademas de la realizacion de auditorias internas y externas, la
recoleccion de informacion de las lecciones aprendidas se utiliza como soporte para la mejora

del proyecto en curso o para futuros proyectos (1SO 10006, 2017).

Decisiones basadas en evidencia. La informacién sobre el avance del proyecto y el
estado de este se registra y evalua periddicamente. La informacion actualizada permite ser

utilizada como evidencia objetiva para la toma de decisiones (ISO 10006, 2017).

Gestion de las relaciones. La organizacion ejecutora del proyecto trabaja con
proveedores externos con los cuales mantiene relaciones mutuamente beneficiosas. Se definen
estrategias para la obtencion de productos y servicios. En estas relaciones la gestion del riesgo
es sumamente importante, por ejemplo, en adquisicion de productos de extenso plazo de entrega,
un retraso por parte del proveedor puede implicar retrasos en el cronograma global del proyecto
(1SO 10006, 2017).
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Procesos relacionados con la gestion de recursos

Un aspecto que le otorga importancia las directrices de gestion de la calidad, 1SO 10006,
es a los recursos. Dentro de los recursos de un proyecto se encuentran las personas, el
equipamiento, financiacién, software, informacion. Los procesos que se deben desarrollar
durante la ejecucion de un proyecto son la planeacién y el control de los recursos (ISO 10006,
2017).

Dentro del planeamiento de los recursos, la determinacion de los requerimientos en etapa
de disefio es necesaria para que la organizacion ejecutante realice el proyecto. Se debe de
determinar qué recursos y cuando se necesitan disponibles de acuerdo con el cronograma del
proyecto (ISO 10006, 2017).

De este punto surgen restricciones y sus riesgos asociados. Dentro de las restricciones se
enumeran la disponibilidad de recursos, seguridad, cultura, regulaciones gubernamentales,
contratos, contratos laborales. Por ello, es fundamental que este aspecto sea tratado con suma

importancia dentro de los requisitos para la organizacion ejecutora del proyecto.

Como parte del proceso de control de los recursos, se debe determinar la frecuencia de
recoleccion de datos y analisis para la evaluacion de los requerimientos de los recursos, si son
suficientes 0 no, o si son excesivos para tomar las medidas que sean adecuadas (ISO 10006,
2017).

Procesos relaciones con los recursos humanos

Se considera que el éxito del logro de los objetivos del proyecto esta relacionado con la
participacion de los recursos humanos. Varias teorias y guias de gestion de proyectos le otorgan
especial énfasis a este aspecto. Los proyectos de ingenieria no son la excepcion, ya gque en este
tipo de proyectos las personas son fundamentales para la realizacién del producto ya sea
documentacion o el servicio que se preste, son las que aportan el conocimiento, entendimiento,

operacion de software.

Los procesos asociados a gestion de las personas que se enuncian en 1SO 10006:2017 son
el establecimiento de la estructura organizacional del proyecto, de las competencias de las
personas y el desarrollo del trabajo en equipo.

La organizacion ejecutora del proyecto debe asegurar que la estructura organizacional es

apropiada para el alcance del proyecto. Cominmente, se demuestra la estructura a través de una
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matriz funcional donde se describe cada rol, y se plasma la autoridad y responsabilidad para cada

puesto de trabajo dentro del proyecto.

El establecimiento de las competencias de las personas es parte de los requisitos que se
plantean como parte del disefio del proyecto. La necesidad de competencia en términos de
educacion, capacitacion y experiencia de cada puesto de trabajo debe ser de identificada. Por ello
la descripcion del puesto es de suma importancia, dado que el profesional que asuma ese rol debe
de aceptar que es apto para tal puesto (ISO 10006, 2017). Ademas, el conocimiento de esta

informacion promueve el involucramiento y sentido de pertenencia de la persona.

El desarrollo del equipo es un factor a considerar para lograr el éxito del proyecto, ya que
para obtener equipos de trabajo efectivos se requiere individuos competentes, motivados y con
voluntad de cooperar entre ellos. Por ello el rol del lider del equipo, del director del proyecto es
fundamental, ya que decisiones basadas en el consenso del equipo, resolucion de conflictos,
transparente y abierta comunicacion e involucramiento en satisfacer los objetivos del proyecto

deben ser alentado y desarrollado.

Realizacion del producto o servicio del proyecto

Los aspectos que se deben de considerar principalmente en la ejecucion del proyecto estan
relacionados con la interdependencia entre los procesos en lo que respecta a alcance, tiempo,

costo, comunicacion, riesgos, compras (1ISO 10006, 2017).

Interdependencia entre los procesos. En la guia ISO 10006 se referencia al analisis de
la interaccion entre los diferentes procesos que se ejecutan, ya que una accién inadecuada en un
proceso puede afectar negativamente a otro, de ello nace la necesidad de controlar los procesos
de manera efectiva y eficiente utilizando comunicacion clara y entendible entre todas las partes

involucradas.

Los procesos que se enuncian para ser ejecutados a nivel gerencial son los siguientes:
iniciacion del proyecto y desarrollo del plan de gestion del proyecto, gestion de las interacciones,

gestion del cambio, procesos de cierre del proyecto.

En resumen, el plan de gestion debe incluir los objetivos del proyecto, referenciar los

requerimientos de las partes interesadas, reconocer las interfases que interacttan dentro de la
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organizacion ejecutante del proyecto, identificar las caracteristicas del producto y como se
mediran para garantizar su cumplimiento, es decir, ser una linea base para la medicion y control
del avance del proyecto. Este plan debe ser revisado periédicamente y modificado en caso de que
grandes cambios ocurran durante la ejecucion. La importancia de este plan es que debe de integrar
la planificacion de diversos procesos relacionados con la gestion de la calidad, la estructura de
desglose de trabajo, el cronograma, el presupuesto, el plan de comunicacion, el plan de gestion

de riesgos y el plan de gestion de compras (ISO 10006, 2017).

Todos los aspectos mencionados en el parrafo anterior son los aquellos que la guia ISO
10006 considera de fundamental importancia para la gestion de la calidad del proyecto, y se

analizaran cada uno en los subsiguientes apartados.

Por otro lado, segln el Project Management Institute se define el plan de gestion del
proyecto como el “documento que describe el modo en que el proyecto sera ejecutado,
monitoreado y controlado, y cerrado” (Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK), p. 719). Este plan esta compuesto por el plan de gestion de alcance, costo,
tiempo, recursos, entre otros. En resumen, es un documento base para la realizacién del trabajo

del proyecto y expresa la manera en que se debe realizar ese trabajo (PMI, 2017).

Por lo expuesto, se deduce que tanto la guia 1ISO 10006 como el Project Management
Institute coinciden que la organizacién ejecutora del proyecto debe de contar con un plan tanto
general de la gestion integral como especifico de cada aspecto que debe ser llevado a cabo para
lograr el éxito del proyecto, como la gestion de alcance, el tiempo, los recursos, entre otros.

Gestion del cambio. Como referencia a la palabra cambio, esta puede relacionarse con
un cambio en el alcance del proyecto o un cambio en los procesos de ejecucion para la resolucion
de conflictos; cambios para la mejora continua o cambios que afecten la relacion del personal.
En este estudio, se analiza la gestion de cambio en lo referente a cambios en el alcance que

afecten el objetivo del proyecto.

El documento ISO 10006, dedica un apartado a la gestion de cambios, en mi opinion, un

aspecto de gran impacto al momento de alcanzar los objetivos del proyecto.

La gestibn de los cambios incluye la identificacion, evaluacién, autorizacion,
documentacion, implementacién y control del cambio. Para cada cambio debe ser analizado su

impacto en el objetivo del proyecto, en lo que respecta al tiempo y costo. Previo a su
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implementacion, el andlisis debe ser aprobado por el cliente o por el departamento interesado en
el resultado del proyecto (ISO 10006, 2017).

Cada cambio propuesto debe generar una solicitud de cambio, donde se debe documentar
el cambio propuesto, su justificacion y las consecuencias de su aplicacion (1SO 10006, 2017). La
comunicacion de cualquier cambio introducido es necesaria que todas las personas y partes

interesadas estén alineadas y en conocimiento de las actualizaciones del proyecto.

Un problema recurrente que he experimentado en el trabajo diario ha sido la gestion de
cambios dentro del proyecto, no se le otorgd la importancia suficiente ni se analizd sus
consecuencias durante la ejecucion del proyecto. Este mismo problema, lo han enfrentado varios
colegas de diferentes disciplinas durante el desarrollo de proyectos de ingenieria. A continuacion,
se describird su importancia como parte de la gestion de la calidad en la administracion de

proyectos.

Procesos relacionados con gestion del alcance. El término alcance se relaciona con
extension y limites. En el contexto de gestion de proyectos se definen dos tipos de alcance, el

alcance del producto o servicio, y el alcance del proyecto.

El alcance del producto o servicio define las caracteristicas y funciones que se desprenden
de las necesidades y expectativas del cliente o partes interesadas involucradas en el origen del
proyecto. Mientras que, el alcance del proyecto abarca el trabajo a ejecutar para obtener el

producto o servicio con las funciones y caracteristicas especificadas (PMI, 2017).

Entre los procesos de gestion del alcance se incluyen la descripcién del producto o
servicio, caracteristicas y listado de actividades que se realizaran para cumplir con dichos
requerimientos; sin hacer distincion entre alcance del producto o alcance del proyecto

separadamente.

La definicion de los requerimientos es la traduccion de las necesidades y expectativas del
cliente o de las partes interesadas. Estos son basicos para la determinacion de los objetivos del
proyecto, definicion de actividades y recursos (ISO 10006, 2017).

Dentro de los procesos que se ejecutan relacionados con el alcance del proyecto se
encuentran: el desarrollo del concepto, el desarrollo del alcance y control, la definicion de las
actividades y por altimo el control de las actividades; en estos cuatro procesos determinados por
la guia 1ISO 10006 se presentan hallazgos que impactan en el logro de los objetivos del proyecto
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cuando se llevan a cabo durante la ejecucion. A continuacion, se desarrolla y analiza cada

proceso.

El primer proceso relacionado con el alcance se denomina desarrollo del concepto, donde
se debe de documentar los requerimientos, esto es la traduccion de las necesidades y expectativas
del cliente, como también los requerimientos asociados a regulaciones gubernamentales y partes

interesadas, es decir, el desarrollo del alcance del producto y/o servicio (ISO 10006, 2017).

Varios autores concuerdan que la definicién confusa de los requerimientos del cliente
desde el inicio conlleva a no cumplir los objetivos del proyecto, simplemente porque no se tiene

una idea clara de la razén de ser del proyecto.

En el siguiente proceso, una vez que los requerimientos son identificados, se debe de
desarrollar el alcance del proyecto y determinar como se mediran sus caracteristicas. Cuando se
desarrolla el alcance formal del proyecto, se debe documentar las caracteristicas principales del
producto a elaborar. Estas caracteristicas deben ser medibles (1SO 10006, 2017). Por ejemplo, en
un proyecto de ingenieria la determinacion del alcance del proyecto se corresponde con un listado
de documentos a emitir con toda la informacion necesaria para elaborar el producto requerido, el
estado del alcance de concrecion del proyecto se medird de acuerdo con la cantidad de

documentos emitidos y aceptados por el cliente.

Como tercer proceso dentro de la gestién del alcance, se propone la definicién de
actividades. El proyecto debe ser estructurado en actividades simples cada una relacionada a un
entregable. Cada actividad debe estar definida de manera que sus resultados sean medibles. Dicha
estructura se la conoce frecuentemente como “estructura de desglose de trabajo”, donde el
Project Management Institute, la define como una estructura donde se subdividen los entregables
y el trabajo del proyecto en componentes pequefios y faciles de manejar, proporcionando un
marco de referencia de lo que se debe entregar (PMI, 2017).

La participacién del personal asignado al proyecto es fundamental en la definicion de
estas actividades para fomentar el compromiso de las personas, ademas de que puedan contribuir
con su experiencia (1ISO 10006, 2017).

El ultimo proceso relacionado con la gestion del alcance se relaciona con el control de las
actividades. Las actividades se deben revisar y evaluar para identificar posibles deficiencias y

oportunidades de mejora. Los resultados de las revisiones se deben usar para evaluaciones de
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progreso, para evaluar los resultados del proceso y para planificar el trabajo restante (ISO 10006,
2017).

Por lo expuesto en el parrafo anterior, el documento ISO 10006 sélo se enfoca en
controlar las actividades determinadas y asi inferir el estado de avance del proyecto. El enfoque
sobre este proceso que brinda el PMBOK y la norma 1SO 21500, es complementario ya que
consideran que dentro del control del alcance se debe controlar que se apliquen las solicitudes de
cambio aprobadas, o0 acciones preventivas o correctivas recomendadas. Como se menciond en el
desarrollo de gestion de cambios, la expansion incontrolada del alcance sin su respectivo analisis
de impacto en tiempo, costo y recursos deriva en la adulteracion del alcance, siendo un proyecto

condenado al fracaso.

Procesos relacionados con gestion del tiempo. De acuerdo con las directrices expuestas
en el documento ISO 10006, los procesos relacionados con la gestion del tiempo son aquellos
que se ejecutan para determinar dependencias y duracion de las actividades identificadas en el
proceso ya analizado de gestion del alcance. El objetivo de estos procesos es la planificacion y

ejecucion del proyecto en el tiempo requerido.

Dentro de los procesos se encuentran la Planificacién de la dependencia de las
actividades, la Estimacion de la duracién de las actividades, el Desarrollo del cronograma y el
Control del cronograma.

El proceso de planificar las dependencias de las actividades o secuenciar las actividades
tiene el objetivo de identificar y documentar las relaciones ldgicas entre las actividades del
proyecto (ISO 10006, 2017).

Como siguiente proceso se propone la estimacion de la duracion de las actividades, es
decir, estimar el tiempo requerido para completar cada actividad. En dicha estimacion deben
participar las personas con responsabilidad sobre dichas tareas para fomentar su involucramiento,
como también utilizar informacion de proyectos anteriores para la justificacion del tiempo
propuesto. Con las actividades relacionadas y la duracion asignada a cada una, se determina el
camino critico, es decir, la secuencia de actividades que determinan la fecha mas temprana de
finalizacién del proyecto, y asi se desarrolla el cronograma. Cabe destacar, que en la estimacion
de la duracion de las actividades se introduce incertidumbre, por lo tanto, es una fuente de riesgos

que debe ser evaluada, documentada y mitigada (ISO 10006, 2017).
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Con la estimacion de la duracion realizada, si se puede proceder al armado del
cronograma. La finalidad de desarrollar el cronograma es calcular las fechas de inicio y fin de
las actividades del proyecto y establecer la linea base del cronograma global del mismo (UNE-
ISO 21500, 2013).

El proceso de control del cronograma se ejecuta para realizar el seguimiento de las
variaciones en el mismo y tomar las decisiones correspondientes. Las revisiones del cronograma
deben ser a intervalos pactados durante la planificacion. Este proceso es fundamental para el
andlisis del avance del proyecto durante su ejecucion, para determinar si la restriccion tiempo
sera mantenida dentro de lo establecido originalmente o si hay desviaciones tanto positivas como
negativas. Cuando sucede que se debe de realizar un cambio en el cronograma, se debe analizar
el impacto en el presupuesto y en los recursos asignados al proyecto. Las decisiones deben ser
tomadas utilizando los resultados de analisis de impacto para no comprometer los demas
objetivos del proyecto (ISO 10006, 2017).

Del control del cronograma se desprende informacion que aporta a lograr el éxito del
proyecto, es decir cumplir con el objetivo en lo que respecta a la variable tiempo ya que se genera
una vision del estado actual del avance del proyecto con respecto a este objetivo, generandose

evidencia para la toma de decisiones.

Estos mismos procesos analizados son también expuestos en la norma ISO 21500,
directrices para la gestion de proyectos, en lo respectivo a gestion del tiempo. Mientras que la
guia del PMBOK, toma como parte de gestion del tiempo también la definicion de actividades
que se analizo en el apartado anterior. La guia del PMBOK considera este proceso dentro de esa
area de conocimiento dado que plantea gestionar el cronograma, y para ello se debe de determinar
las actividades. La determinacion de las actividades del proyecto esta directamente relacionada
con el alcance del proyecto por definicidn, por lo que se considera el enfoque del documento ISO

10006 mas adecuado.

Procesos relacionados con gestion de costos. De acuerdo con la guia ISO 10006, los
procesos relacionados con la gestion del costo se focalizan en la elaboracidn del presupuesto y
en el control de los costos del proyecto para asegurar que el proyecto se completa dentro de la

restriccion establecida de la variable costo.
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En el primer proceso correspondiente se desarrolla la estimacion de costos, donde todos
los costos del proyecto deben de ser identificados, entre ellos se incluyen los costos de las
actividades determinadas en el alcance, costo de los recursos, costo de gestion y de mantencion
del sistema de gestion de la calidad del proyecto. En esta estimacion se debe de considerar tanto
la situacién econdmica como los pronosticos del contexto econdmico donde se desempefia la
organizacion (ISO 10006, 2017). En Argentina, este aspecto es de suma importancia al momento

de la estimacion dada la incertidumbre y la variabilidad econdémica en la que se encuentra el pais.

Al realizar la estimacion de costos se introduce incertidumbre al proyecto, dado que la
estimacion sobre informacidn no verificada o basada en proyectos poco similares da lugar a la
posible aparicion de riesgos. Por ello, los riesgos en este proceso deben de ser identificados,
evaluados, documentados y controlados. Si corresponde, se debe introducir contingencias en el
presupuesto para mitigar los riesgos identificados.

Segun la 1ISO 10006, los costos deben ser documentados y trazables a su origen para que

se encuentren debidamente justificados.

Con los costos estimados y el cronograma definido, se elabora el denominado presupuesto
del proyecto. EI mismo debe incluir todos los costos previamente definidos, las contingencias y
suposiciones (ISO 10006, 2017).

Por ultimo, el proceso de control del presupuesto se debe realizar con una frecuencia
determinada para el establecimiento de revisiones y prondsticos. Cualquier desviacion detectada
debe ser identificada, analizada y si se exceden los limites del presupuesto original, se deben
tomar acciones correspondientes. El avance de los costos del proyecto y pronosticos, se pueden
analizar utilizando la técnica del “analisis del valor ganado”. Cualquier cambio que deba de
realizarse al presupuesto, debe ser analizado, aprobado y autorizado por quien corresponda (ISO
10006, 2017).

Del analisis tedrico realizado hasta aqui, es de destacar que la revision de informes del
estado del avance del gasto del presupuesto debe de realizarse en conjunto con la revision del
cronograma para organizar de manera global el trabajo remanente y obtener una vision completa

del estado del proyecto.

Procesos relacionados con gestion de la comunicacion. Otro aspecto que menciona la

guia ISO 10006 es la comunicacion. Alli se refiere a los procesos relacionados con el intercambio
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de la informacion necesaria para el desarrollo del proyecto. Estos procesos se desarrollan para
asegurar la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento y disposicion final de la
informacion, y que todas las partes involucradas dispongan de la informacion que les corresponde
en el momento correcto (1SO 10006, 2017).

Entre los procesos vinculados con la gestion de la comunicacion se encuentran la
Planificacion de la comunicacion, la Gestion de la informacion y el Control de la comunicacion
a desarrollarse durante la ejecucion del proyecto. La organizacién ejecutora del proyecto debe
asegurarse la correcta comunicacion y flujo de informacion entre las partes que participan en el

proyecto, como también con otras partes interesadas (1ISO 10006, 2017).

El primer proceso de planificacién de la comunicacion se desarrolla para la elaboracion
de un plan de comunicacion. En dicho plan debe de documentarse qué tipo de informacion sera
comunicada, el medio de comunicacién utilizado y la frecuencia de comunicacion. Ademas, se
debe identificar quién es el responsable del envio de la informacién y quién sera el receptor y
aprobador de la misma (ISO 10006, 2017).

La gestion de la informacion involucra el establecimiento de los procesos que definen la
preparacion de la informacion, recoleccion, identificacion de los documentos, clasificacion,
actualizacion, distribucion, almacenamiento, proteccion, retiro en caso de que sea obsoleta,
tiempo de retencion y disposicion. Todas estas acciones deben estar claramente establecidas para
el correcto manejo de la informacion. La organizacion ejecutora del proyecto debe asegurar la
seguridad de la informacién, considerando la confidencialidad, disponibilidad e integridad de
esta. La gestion de la informacion debe ser un sistema de sencilla implementacion (ISO 10006,
2017).

Durante las reuniones se maneja un alto volumen de informacién, una de las herramientas
mas utilizadas para su registro es la elaboracion de la minuta de reunion, que incluye detalles de
decisiones tomadas, problemas que se presenten en la ejecucidn, y acciones que se acepten tomar,
incluyendo fechas y personal responsable. Las minutas deben ser distribuidas a las partes

interesadas involucradas en el momento adecuado.

El control del sistema de comunicacion se debe llevar a cabo para asegurar que el mismo
cumple con el objetivo para el que fue planeado. El plan de comunicacion debe ser revisado
cuando se presentan malentendidos y conflictos entre las partes que participan en la
comunicacion (1SO 10006, 2017).
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Por su parte la norma ISO 21500, menciona que el éxito o fracaso de un proyecto depende
de la comunicacion entre los miembros del equipo del proyecto y las partes interesadas. Por ello
la importancia de controlar las comunicaciones para que se produzca un aumento de la
comprension y trabajo en equipo favoreciendo el involucramiento de las partes interesadas;
suministro de informacion correcta en el momento adecuado; resolucion de conflictos por
malentendidos para evitar que el proyecto se vea afectado por problemas o situaciones adversas
(UNE-ISO 21500, 2013).

De acuerdo con un estudio realizado por el Project Management Institute en 2013, se
determind que la comunicacion correctamente gestionada es un factor que influye en la obtencién
de resultados positivos en el logro de los objetivos del proyecto. “La uniformidad de la
comunicacion es critica para el éxito del proyecto. El desarrollo de un protocolo de
comunicaciones y la distribucién apropiada de la informacion y el conocimiento permite al
equipo cumplir eficazmente con los objetivos comerciales iniciales. Al aumentar la informacion
sobre un proyecto o entregable se difunde por toda la organizacion, se reduce la posibilidad de

que se rompa la integridad del alcance” (Project Management Institute Journal, 2013)

Por lo expuesto, la comunicacion es un factor que afecta el éxito de los proyectos, por
ello se debe tratar como una entrada importante al momento de plantear los requerimientos del
proyecto en la fase inicial determinando quienes son los involucrados en el intercambio de

informacion, cuando debe de realizarse y con qué medio.

Procesos relacionados con gestion de riesgos. Los riesgos son los efectos de la
incertidumbre sobre los objetivos del proyecto. Los procesos de gestion de riesgos se desarrollan
con el objetivo de minimizar el impacto negativo y tomar ventaja de las oportunidades que

pueden traer mejoras en la obtencidn de los resultados del proyecto (ISO 10006, 2017).

El proceso de identificacidn de riesgos es el primer paso para una gestion completa de los
mismos. La identificacion se debe de llevar a cabo principalmente al inicio del proyecto, al
momento de evaluarse el progreso del mismo y al tomarse decisiones que impliquen cambios. Se
debe evaluar no sélo los procesos del proyecto, sino también la ocurrencia de amenazas en
actividades, producto o servicio, en las relaciones con las partes interesadas y en las interacciones
entre organizaciones participantes del trabajo. Por ello, es fundamental la participacion de un

amplio grupo de personas con diferentes roles que puedan aportar distintas perspectivas que
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enriquezcan el registro. Toda la informacién recaudada debe ser documentada y generarse un
registro de riesgos (ISO 10006, 2017).

Luego de la identificacion, se debe realizar una evaluacion. Para la guia 1SO 10006 se
debe analizar y evaluar los riesgos, mientras que para las directrices 1ISO 21500 primero se debe
medir y priorizar los riesgos identificados. El andlisis debe ser cualitativo y cuantitativo
utilizando informacidn de proyectos anteriores y aportes de la experiencia de los miembros del
equipo. Este proceso incluye la estimacion de la probabilidad de ocurrencia y la determinacion
de la correspondiente consecuencia o efecto que sucede si este ocurre. Posteriormente se realiza
una priorizacion de los riesgos (UNE-1SO 21500, 2013).

Como parte de la implementacion, se realiza el proceso de tratamiento de riesgos donde
se desarrollan las opciones y acciones que se deben de realizar para potenciar las oportunidades
y reducir las amenazas. En el tratamiento se incluye medidas para evitar, mitigar, desviar el riesgo
o para desarrollar planes de contingencia a utilizar en caso de ocurrencia del evento. Cuando una
solucion o tratamiento se propone, se debe evaluar que no se generen nuevos riesgos o riesgos
residuales. Esta informacion debe ser documentada para disponibilidad de cualquier parte
interesada (ISO 10006, 2017).

Por ultimo, el proceso de control de los riesgos, cuyo objetivo es la minimizacion de
desviaciones en el proyecto, determinando si las respuestas a los riesgos planificadas han sido
ejecutadas correctamente y si éstas han logrado el efecto deseado, es decir la evaluacion de su
efectividad. Los riesgos del proyecto deben ser evaluados periédicamente, durante todo el ciclo
de vida de este (UNE-ISO 21500, 2013).

Los reportes que se generan del proceso de control se deben de considerar como parte de

la evaluacion del progreso del proyecto (ISO 10006, 2017).

Procesos relacionados con gestion de adquisiciones. El Gltimo aspecto que considera
la guia ISO 10006, es la gestion de las adquisiciones o compras, es decir procesos relacionados
con la obtencion de productos o servicios para el proyecto. Los procesos que se incluyen son la
planificacién y control de las compras, documentacion de los requisitos de las compras,

evaluacion de proveedores, contratacion y control de los contratos.

Como primer proceso se desarrolla la planificacién y control de las compras. En la

planificacion se incluye la identificacion y programacion de los productos que deben obtenerse
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ya sea externamente a través de un contrato, o internamente de otro departamento de la
organizacion ejecutora del proyecto. En la planificacion se deben de considerar las
especificaciones, el tiempo en que sera entregado y el costo del producto requerido. En lo que
respecta al control, se deben determinar la periodicidad de las revisiones periodicas para

contrastar el avance de las adquisiciones (ISO 10006, 2017).

Se debe destacar que en el desarrollo de este proceso es importante el analisis de riesgos,
ya que puede suceder como potencial problema el no cumplimiento del objetivo de plazo de

entrega si un articulo presenta extenso plazo de entrega y se demora su incorporacion.

El proceso de documentacion de los requisitos de las compras es cuando se identifica el
producto incluyendo sus caracteristicas y requisitos necesarios. Ademas, se incluye el
responsable, el costo y las fechas de entrega de los productos adquiridos para asi comprometer a
las personas a cumplir con el objetivo previsto (ISO 10006, 2017). Esta documentacion es

evidencia respaldatoria en caso de imprevistos que necesiten ser justificados.

El proceso de evaluacion de proveedores incluido en la guia 1SO 10006 es
complementario al desarrollado en la norma ISO 9001. Con respecto a la gestion de la calidad en
los proyectos, este proceso se orienta en el analisis de impactos que puede tener dicho proveedor
sobre el proyecto (1SO 10006, 2017).

En lo que respecta al proceso de contratacion, de acuerdo con la guia 1SO 10006,
menciona que la organizacion ejecutora del proyecto debe evaluar el sistema de gestion de la
calidad de la organizacion a contratar. Ademas de solicitar evidencia de que el proveedor es capaz
de cumplir con los requerimientos de la calidad, se debe monitorear el rendimiento del contrato

en términos de cumplimiento de los requisitos del proyecto (ISO 10006, 2017).

Por Gltimo, el proceso de control de los contratos que incluye la revision de las
condiciones incluyendo el cumplimiento de fechas de entrega, documentacion, entrega de
materiales. Este proceso tiene como propdésito gestionar las relaciones entre el comprador y los
proveedores. Previo a la finalizacion de un contrato, ademas de revisar que se cumplieron todos
los requerimientos solicitados, se debe realizar una evaluacion con el fin de actualizar el registro

de dicho proveedor dentro de la organizacion ejecutora del proyecto (1ISO 10006, 2017).

El analisis de los procesos de adquisiciones y contratos aporta como hallazgo al
cumplimiento del éxito del proyecto en que puede verse afectado el alcance y el cronograma del

proyecto dado que las decisiones que se toman al desarrollar el plan de gestion de las
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adquisiciones pueden influir en el cronograma, por lo que deben estar integradas, sobre todo, con
los procesos de planificacion del alcance y cronograma, por ejemplo en caso de tratarse de la
adquisicion de un componente con extenso plazo de entrega puede afectar la fecha de finalizacion
del proyecto en caso de retrasos. Con respecto al alcance, la organizacion ejecutora del proyecto
debe asegurarse de verificar la capacidad de la organizacion contratada de cumplir con los

requerimientos que fueron solicitados.

Medicidn, anélisis y mejora

Como ultimo aparatado, el documento ISO 10006 se dedica a la mejora continua, con el
objetivo de que en su implementacion tanto la organizacion ejecutora como la originaria del

proyecto obtengan aprendizajes del trabajo realizado.

De los resultados de los analisis de avance del estado del proyecto en lo que respecta a
tiempo, costo, alcance, adquisiciones, entre otros, se deben aplicar acciones correctivas,
preventivas para reducir los efectos negativos o no deseados en caso de desviaciones. Esto se
debe realizar en el contexto de mejora continua del proyecto en desarrollo, y para futuros
proyectos, se deben considerar como lecciones aprendidas.

Los procesos de medicion y andlisis son de fundamental importancia para conocer el
rendimiento del proyecto, a través de la realizacion de auditorias, evaluacion del cumplimiento
de los objetivos del proyecto, evaluacién de recursos utilizados. Todo debe ser presentado como
informacion documentada (ISO 10006, 2017).

En contraste con la guia presentada por el PMI, este proceso no se encuentra como un
proceso explicito, pero si estd implicito en otros procesos, como por ejemplo la recoleccién de
lecciones aprendidas del proyecto. Toda la informacion que pueda ser colectada para ser utilizada
para mejorar los procesos de la ejecucion del proyecto, reducir costos operacionales dado que se
evitaran futuros retrabajos, como asi también mejorar los entregables de los proyectos (Rose,
2005).

Desde el punto de vista de los proyectos de ingenieria, la mejora de la calidad no es un
proceso de sencilla implementacion ya que entre los obstaculos que se presentan se incluye la
desilusion con los esfuerzos pasados, la creencia de que para obtener una mejor calidad es

necesario invertir mas dinero y esfuerzo y fundamentalmente la resistencia al cambio que
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presentan los miembros de los equipos (Rose, 2005). La mejora continua trae consecuencias
positivas para la organizacion ejecutora de proyectos dado que incrementa los conocimientos
técnicos, operacionales a traves de la documentacién de las lecciones aprendidas como también

mejora su competencia en el mercado por la reduccién de costos (PMI, 2017).

Cuando se controla el estado de un proyecto, los procesos que se desarrollan se dedican
al control de las desviaciones que ocurren, es decir a analizar si hay una diferencia entre la
realidad y un objetivo, esta variacion indica que algo estd mal. Generalmente ocurre en la realidad
que lamayoria de los controles se dan como resultado un modo reactivo de lucha contra incendios
de gestion de proyectos. El gerente del proyecto reacciona a los eventos del proyecto cuando hay
un pico de variacion del proyecto. Cuando ya es demasiado tarde para tomar una accién
preventiva. Por lo tanto, con una auditoria de proyecto planificada con una frecuencia adecuada,

es una manera efectiva de saber lo que esta sucediendo con el mismo (Hutchins, 2000).

Resumen

La publicacién de las directrices identificadas para la gestion de la calidad en proyectos
ISO 10006 en su Gltima version de 2017, es un documento de orientacion, complementaria a la
norma 1SO 9001:2015. Su objetivo general es crear y mantener la calidad en los proyectos a
través de un proceso sistematico para asegurar que se documente las necesidades expresadas de
los clientes, se cumplan las necesidades de las partes interesadas y se integre la estrategia de la

calidad de la organizacion en la gestion de proyectos.

La guia proporcionada para la gestion de la calidad del proyecto se conforma por
diferentes procesos que se organizan en grupos de procesos estratégicos; procesos relacionados
con los recursos y las personas; procesos relacionados con la realizacién del producto y/o servicio
como por ejemplo procesos de gestion de cambios, tiempo, costo, comunicacion, riesgos y

compras.

Los procesos estratégicos se definen de acuerdo con los siete principios de gestion de la
calidad enunciados en la norma ISO 9000:2015, Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de
las personas, Gestion por procesos, Mejora, Decisiones basadas en evidencia y Gestién de las

relaciones.

La guia de gestion de la calidad 1ISO 10006 expone un apartado exclusivo a la gestion de

los recursos y sus procesos asociados. Dentro de los recursos de un proyecto se encuentran las
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personas, el equipamiento, financiacion, software, informacion. Los procesos que se deben
desarrollar durante la ejecucion de un proyecto son la planeacién y el control de los recursos.
Con respecto a las personas o recursos humanos, los procesos que se desarrollan son el
establecimiento de la estructura organizacional del proyecto, establecimiento de las

competencias de las personas y el desarrollo del trabajo en equipo.

Los aspectos que se deben de considerar principalmente en la ejecucion del proyecto estan
relacionados con la interdependencia entre los procesos en lo que respecta a alcance, tiempo,
costo, comunicacion, riesgos, compras. Una accion inadecuada en un proceso puede afectar
negativamente a otro, de ello nace la necesidad de controlar los procesos de manera efectiva y
eficiente utilizando comunicacion clara y entendible entre todas las partes involucradas. De aqui
se deriva en la importancia de los procesos de gestion de cambios para cumplir con éxito los

objetivos del proyecto.

La mejora continua tiene como objetivo de que en su implementacion tanto la
organizacion ejecutora como la originaria obtengan aprendizaje del proyecto realizado. Los
procesos de medicion y analisis son de fundamental importancia para conocer el rendimiento del
proyecto, a través de la realizacion de auditorias, evaluacion del cumplimiento de los objetivos

del proyecto, evaluacién de recursos utilizados.
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CAPITULO 4 - GESTION DE LOS RIESGOS EN PROYECTOS

Introduccion

En lamayoria de la bibliografia analizada la definicidn de riesgo se resume como el efecto
de la incertidumbre sobre los objetivos del proyecto. Para ser mas especifico, se considera como
el efecto consecuente de una desviacion respecto a los objetivos previstos. El riesgo se puede
expresar en términos de fuentes, eventos potenciales, sus consecuencias 0 impactos y sus

probabilidades de ocurrencia.

La Organizacion Internacional de Normalizacion I1SO, publico en la norma ISO 21500 en
su version 2012, cuatro procesos para la gestion de riesgos en proyectos. La identificacion de
riesgos y su evaluacién durante la etapa de planificacion, luego la realizacion del tratamiento de
riesgos durante la ejecucion del proyecto y por dltimo el control de los riesgos durante la etapa
de control. Estos procesos conforman un ciclo continuo de identificacion, analisis, priorizacién

y mitigacion de los riesgos, siendo el ciclo iterativo en si mismo.

Con el objeto de fomentar que la gestion de riesgos es un aspecto fundamental para el
cumplimiento exitoso de los objetivos del proyecto, el Project Management Institute propone en
su estandar para la gestién de riesgos, algunos factores relacionados directamente con este
objetivo, entre ellos se encuentra la integracion con la administracién del proyecto, compromiso
de la organizacion, comunicacién abierta, compromiso de las personas, y reconocimiento a la

importancia de gestion de riesgos por parte de la organizacion.
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Definicion de Riesgo

Se define riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. Donde un efecto
consecuente es una desviacion respecto a los objetivos previstos. El riesgo se puede expresar en
términos de fuentes, eventos potenciales, sus consecuencias o0 impactos y sus probabilidades de
ocurrencia (ISO 31000, 2018).

La Organizacion Internacional de Normalizacion, I1SO, en 2018, ha publicado la ultima
version de 1SO 31000 donde da a conocer directrices para una adecuada gestion del riesgo
aplicada a cualquier organizacion. En la misma se incluye los principios para la gestion del
riesgo, donde entre ellos destaca el requerimiento de liderazgo de la alta direccién, representada
por el director de proyectos desde el enfoque del presente estudio, se enfatiza en la naturaleza
iterativa de la gestion (ISO 31000, 2018). En el campo de la administracion de proyectos, la
norma ISO 21500 propone los procesos de gestion de riesgos adaptados a esta actividad.

Como se observa en la figura 8, en los componentes del riesgo, se encuentra el disparador,
el cual indica si el evento de riesgo estd por ocurrir, 0 qué va a pasar justo antes de que se
materialice el mismo. Por ejemplo, durante la gestion de proyectos, un indicador del estado de
avance del proyecto con respecto a lo proyectado puede ser un disparador. Durante la gestion, se
debe de enfocar en la causa del riesgo, es decir en los motivos o razones por las cuales podria
ocurrir. Ejemplo, un error de disefio del proyecto puede ser la causa de un colapso del proceso

durante su ejecucion, y posterior puesta en marcha (Buchtik, 2015).

I COMPONENTES DEL RIESGO |

DISPARADOR

Lcausa |~ RIESGO. es un EVENTO

O CONDICION

l Si ocurre

Consecuencia negativa Consecuencia positiva

AMENAZA OPORTUNIDAD

1

IMPACTO
en los objetivos del proyecto

Figura 8. Elementos que constituyen un riesgo.

Fuente: Elaboracion propia basada en Buchtik (2015). Secretos Para Dominar la Gestion de
Riesgos en Proyectos (pag. 50). Buchtik Global, Uruguay
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La gestion de los riesgos de un proyecto tiene como objetivo explotar o mejorar los
riesgos positivos (oportunidades), evitando o mitigando al mismo tiempo los riesgos negativos
(amenazas). Las amenazas no gestionadas pueden dar lugar a problemas tales como retrasos en
las entregas, sobrecostos, accidentes, litigios, déficit en el desempefio que se traducen en
problemas de la calidad y pérdidas potenciales de reputacion. Por el contrario, las oportunidades
aprovechadas pueden conducir a beneficios tales como: reduccion de tiempo, costo, mejora en el
desempefio e incrementar positivamente la reputacion de la organizacion. Por ello, cuando no se
manejan los riesgos de manera adecuada, el proyecto puede desviarse del plan y no cumplir con
los objetivos definidos de cronograma, costo, calidad o desempefio. La efectividad de la gestion

de riesgos del proyecto esta directamente relacionada con el éxito de este (PMI, 2017).

La gestion de riesgos del proyecto le agrega un grado de realismo al proyecto, al
incorporarlos y tener en consideracion la incertidumbre que generan en todos los aspectos de la
actividad, tal como el cronograma, los costos, la calidad, las adquisiciones, entre otros. El
beneficio de la gestion de riesgos en proyectos de ingenieria, y en todo tipo de proyectos, es que
se obliga a la persona a preguntarse en etapas tempranas ¢Qué puede salir mal?, ;Donde hay
riesgos o situaciones que podrian afectar negativamente el cumplimiento de los objetivos del
proyecto? Y lleva a adoptar medidas para evitar, prevenir o mitigar. Dado que, para el
cumplimiento de cada uno de los objetivos del proyecto expresado en términos de tiempo, costo,
alcance, se pueden presentar riesgos con mayor 0 menor impacto, ya se trate de proyectos de
chica, mediana o alta envergadura, se justifica la gestion de riesgos en mayor o menor grado,

dado que asi se aumentara la probabilidad de éxito del proyecto (Rose, 2005).

Clasificacion

En la actualidad, segun el PMI se definen riesgos comunes aplicables a todo tipo de
proyecto, estos, son escalables al tamafio y tipo de proyecto especifico. Como se observa en la
figura 9 una estructura estandar de desglose de riesgos comienza con el nivel cero que son todas
las fuentes de riesgo del proyecto, en el nivel uno de la estructura podemos definir cuatro
categorias: 1. Riesgo Técnico, 2. Riesgo de Gestion, 3. Riesgo Comercial, y 4. Riesgo Externo.
Dentro de estas categorias surgen riesgos que se las define como nivel dos y pueden variar de

acuerdo con el proyecto (PMI, 2017).
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Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 - Ejemplos
Definicion de alcance

Estimaciones, supuestos y restricciones
Procesos técnicos

Interfaces técnicas

Direccion de proyectos

Organizacion

Recursos

Riesgo Técnico

Riesgo de gestion

Fuentes de riesgos
en proyectos de
ingenieria

Comunicacion

Términos y Condiciones contractuales
Proveedores y Vendedores
Subcontratistas

Estabilidad de los clientes
Legislacion

Tasas de cambio

Medio Ambiente-Clima

Competencia

Riesgo Comercial

Riesgo Externo

Figura 9. Ejemplo estructura desgloce de riesgos para proyectos de ingenieria.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Extracto de Estructura de desglose de riesgos de Guia
de fundamentos para la administracion de proyectos (Guia PMBOK) (PMI, 2017, p. 406).

Riesgo Técnico. Segun el PMI (2017) la definicién del alcance técnico es analizada para
evitar, mitigar o aceptar riesgos que puedan impactar positiva o negativamente los objetivos del
proyecto. Se puede encontrar la utilizacion técnica de un sistema que pueda producir un producto
no contemplado en el alcance lo cual seria una oportunidad identificada, o viceversa, el disefio
puede que tenga un sistema que se encuentre fuera del alcance del proyecto y genere cambios de
cronograma y costos. Asi, por medio del andlisis de riesgos se hacen las proyecciones, la
extension de los impactos, se toman decisiones en cuanto que hacer y luego esas decisiones son

implementadas.

Riesgo de Gestion. Segun el PMI (2017) el analisis de riesgos de la dotacion de recursos
es clave para evaluarlo contra el cronograma del proyecto definido por la licitacion o cliente. De
esta manera haciendo las modelizaciones de curva de recursos y cronograma se puede identificar
posibles cuellos de botella en la organizacion del proyecto, la extensién de los impactos para asi

tomar decisiones de contratacion de recursos internos o externos, subcontratacion.
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Riesgo Comercial. EI PMI (2017) hace referencia a términos y condiciones contractuales.
La evaluacion de los términos comerciales son criticos para los proyectos, unos puntos
importantes que se definen en esta seccidn es el tiempo de entrega del proyecto y términos de
pagos. El tiempo de entrega se analiza para evaluar si se puede cumplir o es necesario extender
los tiempos. En los términos de pagos se analiza los términos de tiempo y formas de pagos. En
ambos puntos de deben de hacer proyecciones para evaluar la extension de los impactos como
flujo de caja, recursos, etc. Logrando asi tomar decisiones de cambios en dichos términos e

implementarlos.

Riesgo Externo. EI PMI (2017) hace referencia a la tasa de cambio. En los paises donde
la tasa de inflacion es muy variable, como en la Argentina, es critico evaluar este riesgo. Una vez
hecho el andlisis de riesgo de la variabilidad de la tasa de inflacion durante el ciclo de vida del
proyecto, se deben tomar las decisiones correspondientes de evitar, mitigar o aceptar el riesgo.
Entre esas decisiones se puede mencionar por ejemplo el aumento de reserva general para

contingencias del proyecto si el riesgo es aceptado.

Otra manera de clasificar los riesgos se basa en la informacion disponible al momento del
analisis y el grado de ambigiiedad y variabilidad. Por un lado, la ambigiiedad se relaciona con la
habilidad de identificar riesgos, es decir, con la disposinibilidad de informacidn, por ejemplo si
la ambiguedad es baja esto se debe a una elevada identificacion de riesgos. Por otro lado, la
variabilidad se relaciona con la incertidumbre asociada. Como se observa en la figura 10, cada
riesgo se puede ubicar en uno de los siguientes cuadrantes o clasificacion: Conocido-
Desconocido, Desconocido-Desconocido, Conocido-Conocido, Conocido-Desconocido (PMI,
2019).
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Desconocido-Conocido || Desconocido-Desconocido

(Imprevisto) (Riesgo emergente)
Conocido-Conocido Conocido-Desconocido
(No se considera riesgo) (Riesgo clasico)

Figura 10. Clasificacion de tipos de riesgos de acuerdo a informacion disponible.

Fuente: Elaboracion propiada. Basado en The Standard for Risk Management (PMI, Practice
Standard for Project Risk Management, 2009, p. 26).

Conocido-Conocido. No es un riesgo, es un hecho ya que se dispone de la informacion
completa, es un requisito (PMI, 2019).

Conocido-Desconocido. En esta clasificacion se consideran aquellos riesgos que pueden
ser identificados, son aceptados por la organizacion y se conocen las posibles consecuencias.
Para este tipo de riesgos, por ejemplo se puede estimar contingencias en el cronograma o en el
presupuesto de manera que se cubra esa cantidad desconocida de retrabajo (PMI, 2019).

Desconocido-Conocido. Se considera este tipo de riesgos aquellos imprevistos, se puede
tener conocimiento del mismo, pero se ignora al momento de la identificacion y analisis de
riesgos (PMI, 2019).

Desconocido-Desconocido. Son aquellos riesgos emergentes totalmente desconocidos en
el contexto de la organizacion. Es imposible su identificacién temprana. Como ejemplo, en el
presupuesto se consideran reservas de gestion para cubrir el trabajo no previsto dentro del alcance
del proyecto (PMI, 2019).

Factores de éxito en la gestion de riesgos

El Project Management Institute propone en su estandar para la gestion de riesgos
algunos puntos fundamentales para lograr el exito en la gestion de los mismos como se observa

en la figura 11. Entre ellos se encuentra la integracion con la administracion del proyecto,
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compromiso de la organizacion, comunicacion abierta, compromiso de las personas, Yy

reconocimiento a la importancia de gestion de riesgos por parte de la organizacion.

Reconocer el valor
de la gestion de
riesgos

Compromiso de las
personas -
Responsabilidad

Integracion con la
administracion del
proyecto :

GESTION

R[E‘OS

EXITOSA

Comunicacion
abierta

Escala del provecto

Compromiso de la
organizacion

Figura 11. Factores criticos para el éxito de la gestion de riesgos segun PMI

Fuente: Elaboracion propia basada en The Standard for Risk Management in Portfolios,
Programs and Projects (PMI, Practice Standard for Project Risk Management, 2009, p. 16).

Reconocer el valor de la gestion de riesgos de un proyecto significa distinguir como una
disciplina fundamental para la administracion exitosa de un proyecto, por ello la importancia de

integrarse durante la planificacion, ejecucion y control del proyecto (PMI, 2019).

Esta practica deberia estar instalada en las organizaciones y no solo por aplicacion de un
método sino por una cuestion de cultura corporativa. Como se puede apreciar en la figura 12, la
integracion de la gestion de riesgos se encuentra en varios aspectos en la gestion del proyecto
(Buchtik, 2015).
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-Cambios al alcance
-Requisitos complejos
-Falta desglose de trabajo

Informacion Icorrecta Gestion de las Gestion del Gestion del -Restricciones
S COMUNICACIONES ALCANCE TIEMPO -Estimaciones
-Falta de comunicacion )
del proyecto del proyecto del proyecto -Cronograma
h /
~Personal escas? Gestion de las GESTION DE Gestion del -Restricciones
-Bajo Desempefio i w — y —_ e .

. i L, PERSONAS RIESGOS ” COSTO -Estimaciones
~Conflictos, Falta determinacién del proyecto del proyecto del proyecto Fondos escaso!
de Roles y Responsabilidades Pro3 pro; proy ®

‘/ A
Gestion de los Gestion de la Gestion de la -Falta de pruebas
-Ignorar Interesados . X - . . . )
i _ INTERESADOS ADQUISICIONES CALIDAD -Falta de procesos
-Intereses contrapuestos
del proyecto del proyecto del proyecto -Falta de control

-Proveedor no competente
-Proveedor no calificado
-Contrato no claro

Figura 12. Integracion de la gestion de riesgos en la gestion del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia basada en Buchtik (2015). Secretos Para Dominar la Gestion de
Riesgos en Proyectos. (pag. 29). Buchtik Global, Uruguay

La gestion de riesgos debe realizarse acorde a la escala del proyecto, es decir, que se
realicen las actividades adecuadas segun la magnitud del proyecto y del valor que este representa

para la estrategia de la organizacion (PMI, 2019).

Como se analiz6 en la guia ISO 10006, el compromiso de la organizacion y de las
personas es fundamental para el logro de los objetivos del proyecto ya que el compromiso de la
organizacion a través de la alta direccion es necesario dado que algunas suposiciones deben ser
aprobadas por altos niveles jerarquicos, por otro lado, el compromiso de las personas dado que
todos los miembros del equipo deben tomar responsabilidad en cada actividad y conocer el

posible riesgo asociado (Project Management Institute [PMI], 2009).

Por otro lado, la comunicacién debe ser efectiva y transparente entre todos los miembros
del equipo y las partes interesadas, para que la informacion fluya sin ambigtiedades y ante un
posible escenario de riesgo, el mismo pueda ser manipulado de acuerdo con lo planificado (PMI,
2009).
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Gestion de riesgos durante un proyecto

La gestion de riesgos en proyectos es un ciclo continuo de identificacion, andlisis,
priorizacion y mitigacion de los riesgos que amenazan el éxito de los proyectos en términos de

costo, cronograma, calidad, seguridad, y desempefio técnico. El ciclo es iterativo en si mismo.

Dentro de los procesos a desarrollarse en la gestion de proyectos en lo que respecta a
riesgos se identifica que durante la planificacion del proyecto se deben de llevar a cabo dos
procesos, la identificacion de los riesgos y la evaluacion de los mismos, luego en la etapa de

implementacion se debe realizar el proceso de tratamiento de riesgos (UNE-ISO 21500, 2013).

El proceso de identificacion de riesgos tiene por objeto la determinacion de eventos de
riesgo potenciales y sus caracteristicas que si ocurren pueden tener un impacto positivo o
negativo sobre los objetivos del proyecto. Este proceso es repetitivo, ya que a lo largo del ciclo
de vida del proyecto pueden identificarse nuevos riesgos (1ISO 31000, 2018).

En la etapa de planificacion este proceso es fundamental para la primera identificacién
y generacion del registro de riesgos. En el mismo participan varias personas con diferentes roles
dentro del proyecto y organizacion que lo ejecuta para un andlisis con diferentes y variadas
perspectivas que enriquezcan el registro. Luego de la identificacion, se debe realizar una
evaluacion, es decir, medir y priorizar los riesgos identificados. Este proceso incluye la
estimacion de la probabilidad de ocurrencia y la determinacion de la correspondiente
consecuencia o efecto que sucede si este ocurre. Posteriormente se realiza una priorizacion de
los riesgos (UNE-ISO 21500, 2013).

Varias técnicas han sido desarrolladas para analizar el efecto de los riesgos en el costo
final, escala de tiempo y desempefio de los proyectos. En general, se realizan dos tipos de analisis
cualitativo y cuantitativo. Las técnicas cualitativas se utilizan para entender y priorizar los riesgos
ya que consideran la probabilidad de ocurrencia, el grado de impacto en los objetivos del
proyecto, la relacidn con otros riesgos, causas comunes, entre otros. Como ejemplo se encuentra
la categorizacion de riesgos segun técnico, comercial, de gestion o externo, o de acuerdo con la
clasificacion de conocido o desconocido, como ejemplo de representacion se destaca la matriz
de probabilidad e impacto (PMI, 2017).

Por otro lado, dentro de las técnicas cuantitativas se considera el analisis numérico del
efecto combinado de los riesgos individuales. El beneficio de estas técnicas es la cuantificacion

de la exposicion al riesgo del proyecto en general. Las técnicas principales que se utilizan con
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frecuencia son analisis de sensibilidad, anlisis probabilistico, diagramas de influencia y arboles
de decision, entre otras (PMI, 2017).

Como parte de la implementacion, se realiza el proceso de tratamiento de riesgos donde
se desarrollan las opciones y acciones que se deben de realizar para potenciar las oportunidades
y reducir las amenazas. En el tratamiento se incluye medidas para evitar, transferir, mitigar o
aceptar el riesgo o para desarrollar planes de contingencia a utilizar en caso de ocurrencia del
evento (UNE-ISO 21500, 2013).

El Project Management Institute, por su parte considera estrategias alternativas para

hacer frente a las amenazas, proponiendo: evitar, transferir, mitigar y aceptar los riesgos.

La evasion podra implicar el cambio de algin aspecto del plan para la direccion del
proyecto o del objetivo que esta en peligro para eliminar su amenaza, reduciendo su probabilidad
de ocurrencia a cero. Los ejemplos de las acciones evasivas pueden incluir la eliminacién de la
causa de una amenaza, extension del cronograma, cambio de estrategia del proyecto, reduccién
del alcance o en caso extremo cancelacion del proyecto. Un ejemplo de evasion a nivel general
del proyecto incluiria la eliminacion de elementos de alto riesgo del alcance del proyecto,
modificando asi el contrato en términos comerciales. También se puede mencionar la extension

de cronogramas por falta de recursos, evitando asi penalidades por incumplimiento (PMlI, 2017).

La transferencia implica el cambio de titularidad de una amenaza a un tercero para que
maneje el riesgo y para que soporte el impacto si se produce la amenaza. Un ejemplo de
transferencia es el subcontratar profesionales claves con conocimiento técnico los cuales el
desarrollador no cuenta con el personal o el know-how para desarrollar dicho elemento. Del
mismo modo se puede sefialar el pago de una prima de riesgo a una aseguradora la cual avala
que el proyecto sera entregado dentro de las especificaciones técnicas, de no hacerlo, el cliente
puede demandar por incumplimiento y es ahi cuando la aseguradora interviene y se hace cargo
de que el proyecto se entregue dentro de las especificaciones técnicas, asumiendo parte del riesgo
(PMI, 2017).

En la mitigacion se toman medidas para reducir la probabilidad de ocurrenciay el impacto
de una amenaza. Las acciones de mitigacion tempranas son a menudo mas efectivas que tratar
de reparar el dafio después de que se ha producido la amenaza, por ejemplo: adoptar procesos

menos complejos, realizar mas pruebas. Ejemplos de mitigacion son: rehacer el plan del
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proyecto, cambiar el alcance y limites del proyecto, modificar la prioridad del proyecto, cambiar

la asignacion de recursos, ajustar los tiempos de entrega, etc (PMI, 2017).

La aceptacion pasiva o activa reconoce la existencia de una amenaza, pero no se toman
medidas proactivas. La aceptacion activa es manejada por una reserva de contingencia del
proyecto, por ejemplo: establecer una reserva general para contingencias del proyecto que
incluya, cantidades de tiempo, dinero, recursos a ser usados, etc, en caso de que el proyecto
exceda sus umbrales (PMlI, 2017).

Por ultimo, el proceso de control de los riesgos, que se desarrolla en etapa de control,
cuyo objetivo es la minimizacién de desviaciones en el proyecto, determinando si las respuestas
a los riesgos planificadas han sido ejecutadas correctamente y si éstas han logrado el efecto
deseado, es decir la evaluacion de su efectividad. Los riesgos del proyecto deben ser evaluados
periddicamente, durante todo el ciclo de vida de este (UNE-1SO 21500, 2013).

Resumen

La principal definicidn de riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. En
la aplicacion a la gestion de riesgos en proyectos, de acuerdo con los procesos expuestos en la
norma ISO 21500:2012, la gestion de riesgos en proyectos consta de un ciclo continuo e iterativo
de identificacion, anélisis, priorizacién y mitigacion de los riesgos que amenazan el éxito de los

proyectos en términos de costo, cronograma, calidad, seguridad, y desempefio técnico.

De acuerdo con lo analizado, se identifica que durante la planificacion del proyecto se
deben de llevar a cabo dos procesos, la identificacion de los riesgos y la evaluacion de los
mismos, luego en la etapa de implementacion se debe realizar el proceso de tratamiento de
riesgos. Como ejemplo de estrategias alternativas para hacer frente a las amenazase se propone

evitar, transferir, mitigar y aceptar los riesgos.

El PMI, propone algunos puntos fundamentales para lograr el éxito en la gestion de los
riesgos, entre ellos se encuentra la integracion con la administracion del proyecto, compromiso
de la organizacion, comunicacion abierta, compromiso de las personas, y reconocimiento a la

importancia de gestidn de riesgos por parte de la organizacion.

El reconocimiento del valor de la gestion de riesgos en la organizacién ejecutora del

proyecto es la distincion como una disciplina fundamental para la administracion exitosa de un
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proyecto, por ello la importancia de su integracion durante la planificacion, ejecucion y control

del proyecto.

Ademas, la integracion de la gestion de riesgos se encuentra en varios aspectos de la
gestion del proyecto, como ejemplo, en la gestion del costo, en la evaluacién de estimaciones o
fondos acotados, o0 en la gestion de los recursos humanos si el desempefio es bajo o el personal
es limitado, o en la gestidn de interesados si existen intereses cruzados, son s6lo algunos ejemplos

de como se integra la gestion de riesgos con las demaés areas de gestion.
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CAPITULO 5 - LABOR DE CAMPO

Presentacion

El propdsito de este estudio exploratorio fue la identificacion de los factores que impiden
el cumplimiento de los requerimientos de la calidad y cémo estos se vinculan con el alcance,
costo y tiempo de los proyectos de ingenieria desde la perspectiva de un grupo de especialistas
en la tematica. Para el abordaje de la labor de campo se tomd como referencia los principales

hallazgos identificados en el marco teorico.

Para la realizacién del presente capitulo se realizo la publicacion de una encuesta durante
mayo 2020 a julio 2020, donde se contacto a 50 profesionales, obteniéndose un nivel de respuesta
del 46%. Se colectaron las respuestas de 23 profesionales -andnimos- involucrados en la

administracion de proyectos de ingenieria en empresas de la provincia de Buenos Aires y CABA.

A los efectos de reunir informacién de campo se conto con la participacion de gerentes,
lideres de proyectos y miembros de equipos, de empresas involucradas en la industria alimenticia,

farmacéutica, energia, automotriz, tratamiento de agua, y de dedicacién exclusiva a ingenieria.

En el anexo A y B, se encuentra en detalle el cuestionario dotado de preguntas

proyectivas, donde el profesional respondié sobre el colectivo que representa.

En el transcurso del capitulo, se analizan las respuestas colectadas a fin de determinar los
principales factores comunes que suceden en el desarrollo de proyectos de ingenieria y como
consecuencia no permiten cumplir con los objetivos de los proyectos. Ademas, se busco
determinar si la incorporacién de gestion de riesgos tiene un impacto significativo en el logro

exitoso del proyecto.

En la figura 13, se observa el colectivo estudiado de acuerdo con el rubro de la
organizacion que representan, su rol dentro de los proyectos y la magnitud econémica de los

proyectos abordados.
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Por Rubro de la organizacion ejecutora del proyecto

a. Energia 13%

b. Oil&Gas mmmmm—— 0%

c. Manufactura =" 9%

d. Industria automotriz ~ F——— 9%

e. Industria farmacéutica 17%
f. Alimentos y bebidas = 4%
g. Empresa dedica exclusiva a desarrollo de ingenierfa 30%

Ofros: consumo masivo = 4%
Otros: Tratamiento de aguas === 4%

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Cantidad de organizaciones

Por Rol dentro de los proyectos

a. Gerente de proyecto - 9%
b.Lider de proyecto [N M M 57
c. Miembro del epipo. [N Y 3%

0 2 4 6 8 10 12 14
Cantidad de organizaciones

Por Orden de magnitud
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c. Menos de 1.000.000 USD [ 4%

d. Menos de 500.000 USD [ 300,

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Cantidad de organizaciones

Figura 13. Universo de profesionales encuestados.
Clasificados de acuerdo con el rubro en el que se desempefia la organizacion, por rol dentro del
proyecto, por orden de magnitud. Fuente: Elaboracion propia. Muestra de 23 profesionales.
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Dentro de las categorias asignadas a “rol dentro del proyecto”, se define como gerente de
proyecto, a aquel profesional que se encarga de la gestion holistica del proyecto. Dentro de sus
responsabilidades se encuentra la definicion del alcance, objetivos del proyecto y entregables,
asi como también es responsable de asegurar que el proyecto cuente con el personal necesario
para su ejecucion, determinacion del presupuesto y seguimiento del avance de gastos, gestionar
y resolver problematicas que surgen durante el avance del proyecto, definicion sobre solicitudes
de cambio, toma de decisiones vinculadas con el proyecto, comunicacion con las partes

interesadas, entre otros.

Como lider de proyecto se define a aquel profesional que tiene como rol el liderazgo de
los miembros del equipo, ademas es quién se asegura de que el trabajo del proyecto se lleve a
cabo. Dentro de sus responsabilidades, el lider del proyecto debe fomentar el involucramiento
del equipo, asistir a reuniones con otros lideres, monitorear el avance del trabajo y elaborar

informes del mismo avance, entre otras tareas. Dicho profesional reporta al gerente del proyecto.

Dentro del grupo miembro del equipo se agrupan aquellos profesionales con el
conocimiento técnico requerido para una determinada especialidad, quienes tienen como

responsabilidad ejecutar el trabajo asignado y contribuir al resultado del proyecto.

Como se observa en la figura 14, en todas las organizaciones dentro del alcance del
estudio realizado, se percibe en mayor o menor medida que se aplican practicas estandarizadas.
Esto se corresponde con que las organizaciones cuentan con un sistema de gestién de la calidad
de acuerdo con la norma ISO 9001, de acuerdo con la informacion previa relevada de las

organizaciones participantes.
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a. Se aplican practicas estandarizadas en toda la

o 17%
organizacion

b. Se aplican practicas estandarizadas en la

0
mayoria, pero no en todos los departamentos 2¢%

c. Se aplican practicas estandarizadas en

0
algunos departamentos 1%

d. No se aplican practicas estandarizadas 0%

01 23 456 7 8 910111213 14
Cantidad de organizaciones

Figura 14. Aplicacion de practicas estandarizadas en la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia. Muestra de 23 profesionales.

Como parte del analisis del contexto, se relevo el porcentaje actual de cumplimiento de
los proyectos abordados en un periodo de doce meses, donde se contemplé el periodo
comprendido entre marzo 2019 y marzo 2020. Dentro del alcance analizado, el 53% de los
participantes consideraron que los proyectos cumplieron los objetivos y propdsitos generales, ya
que dicho porcentaje respondié de manera positiva, dentro de las categorias Siempre y
Frecuentemente, como se observa en la figura 15. En las figuras 16 a 18, se observa en detalle
como los objetivos medidos en tiempo, costo y alcance no se cumplieron como se expreso en la

vision general.
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Nunca 5%

Casi Nunca 14%
Ocasionalmente 29%
Frecuentemente 43%
Siempre 10%
0% 20% 40% 60%

Porcentaje de organizaciones

Figura 15. Porcentaje de los proyectos exitosos.

Organizaciones que abordaron proyectos en los Gltimos doce meses que se cumplieron
satisfactoriamente con los objetivos y propdsitos originales. Fuente: Elaboracion propia. Muestra
de 23 profesionales.

De acuerdo con la figura 16, se observa que el 61% de los profesionales respondieron que con
baja frecuencia o nula han cumplido el plazo original del proyecto, mientras que el 39% si ha

cumplido con dicho objetivo.

Nunca 13%
Casi Nunca 17%
Ocasionalmente 31%
Frecuentemente 22%
Siempre 17%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Porcentaje de organizaciones

Figura 16. Cumplimiento del plazo originalmente programado.

Organizaciones que abordaron proyectos en los Gltimos doce meses que se terminaron dentro de
los periodos inicialmente programados. Fuente: Elaboracion propia. Muestra de 23 profesionales.
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De acuerdo con la figura 17, se observa que el 44% de los profesionales respondieron que
ocasionalmente han cumplido con el presupuesto original, mientras que el 17% casi 0 nunca lo

ha logrado y s6lo el 39% de los participantes ha cumplido con dicho objetivo.

Nunca 13%
Casi Nunca 4%
Ocasionalmente 44%
Frecuentemente 26%
Siempre 13%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Porcentaje de organizaciones

Figura 17. Cumplimiento del presupuesto original.

Organizaciones que abordaron proyectos en los Gltimos doce meses que se terminaron dentro del
presupuesto original. Fuente: Elaboracion propia. Muestra de 23 profesionales.

Del analisis de la figura 18, se desprende que el 87% se corresponde con una elevada a
mediana frecuencia que los proyectos han sufridos desvios en el alcance, mientras sélo el 13%
de los profesionales han indicado que con una baja o nula frecuencia no se les han presentado

desvios en dicho objetivo.

Nunca 4.3%
Casi Nunca 8.7%
Ocasionalmente 30.4%
Frecuentemente 26.1%
Siempre 30.4%
0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0%
Porcentaje de organizaciones

Figura 18. Desvios en el alcance.

Organizaciones que abordaron proyectos en los ultimos doce meses que sufrieron problemas de
desvios del alcance o cambios no controlados en el alcance del proyecto. Fuente: Elaboracion
propia. Muestra de 23 profesionales.
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Metodologia

La encuesta fue formulada en funcién de los principales hallazgos identificados en la
revision bibliografica. Se expresaron afirmaciones correspondientes para que el profesional

exprese su opinidn con respecto a la organizacion que representa.

Para la recoleccion de respuestas se utilizod la escala Likert como se muestra en la tabla

Tabla 3
Puntaje asignado a cada categoria de la escala de Likert *

Categoria Puntaje
Siempre 5
Frecuentemente 4
Ocasionalmente 3
Casi Nunca 2
Nunca 1

Para el andlisis global de las hipdtesis presentadas se agruparon las afirmaciones
correspondientes a cada una de ellas para obtener un puntaje promedio de cada organizacién y
analizar la distribucién de los puntajes de las 23 organizaciones representadas, y asi visualizar en
lineas generales dentro del alcance obtenido, que sucede con la gestion de la calidad y la gestion

de riesgos durante la planificacion y durante la ejecucion de los proyectos de ingenieria.

! Escalamiento de Likert. Consiste en un conjunto de afirmaciones donde se solicita al encuestado que
exprese su reaccion con respecto a la afirmacion en una escala de cinco puntos. A cada punto se le asigna un valor
numérico. Luego en funcion de todas las afirmaciones correspondientes a una tematica se determina un puntaje total
(Sampieri, Collado, & Baptista Lucio, 2014).

91



Administracién de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

Relevamiento Parte | — Requerimientos de la calidad durante las etapas de disefio y

ejecucion de proyectos de ingenieria

En el siguiente apartado se analiza, dentro del alcance estudiado, si las empresas
involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria consideran o no los requerimientos de la

calidad durante las etapas de disefio y gestion de la ejecucion de los proyectos abordados.

Requerimientos de la calidad durante la etapa de disefio del proyecto

Como resultado de lo analizado en el relevamiento del marco tedrico, los principales

requerimientos de la calidad que se deben considerar en la etapa de disefio del proyecto son:

= |dentificacion de los requisitos del cliente,

= Registro y traduccién en objetivos medibles en términos de tiempo, costo y
alcance,

» Designacion de lider de proyecto y miembros del equipo con capacidad y
competencia,

= Compromiso de los miembros del equipo,

= Desarrollo de plan integral de gestién del proyecto,

= Participacion del equipo en la determinacion y secuencia de tareas,

= Estimacion de costos,

= Estimacion de duracién de actividades.

Como se observa en la figura 19 y tabla 4, las organizaciones representadas consideran

algunos de los requerimientos de la calidad durante el disefio del proyecto.
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Figura 19. Histograma del cumplimiento requisitos de la calidad durante disefio del proyecto.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacion general “En el disefio de proyectos de
ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia sobre
muestra de 23 profesionales.

Tabla 4
Resultados puntaje promedio referido a "En el disefio de proyectos de ingenieria se tiene
presente los requerimientos de la calidad ”

Rango de Puntaje Frecuencia Porcentaje
1- Nunca 0 0%
2- Casi Nunca 1 4%
3- Ocasionalmente 7 30%
4- Frecuentemente 10 43%
5- Siempre 5 22%

Fuente: Elaboracidn propia sobre muestra de 23 profesionales.

De acuerdo con los datos relevados, se observa que el 34% presentd un bajo grado de
consideracidn de los requisitos, mientras que el 43% lo hizo frecuentemente pero no considero
la mayoria de ellos, por ejemplo, s6lo algunas veces se elabor6 el registro de los requisitos o la

estimacion de la duracion de las actividades fue adecuada.
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Es de destacar que las ocho organizaciones representadas con puntaje promedio entre 2 y
3, no han cumplido con los objetivos de los proyectos emprendidos en el periodo marzo 2019-
marzo 2020. Ademas, de las diez organizaciones que promedian su puntaje en Frecuentemente,
el 50% de ellas respondié que no se cumplieron los objetivos originales de los proyectos
abordados. Por lo tanto, dentro del alcance estudiado, el 56% de las organizaciones no consideran
los requisitos de la calidad durante el disefio de los proyectos de ingenieria siendo una

consecuencia el no cumplimiento de los objetivos originales de los proyectos.

Clasificando las organizaciones por dedicacion exclusiva al desarrollo de proyectos de
ingenieria y las que no son de dedicacion exclusiva, sino que cuentan con un departamento de
ingenieria interno en la organizacion que realiza los proyectos, se observan los siguientes

resultados.

Del alcance analizado, las empresas con dedicacion exclusiva a desarrollar proyectos de
ingenieria, como se observa en la figura 20 el 50% aplic6 frecuentemente requisitos de la calidad
durante el disefio del proyecto mientras que el otro 50% lo realiz6 ocasionalmente, donde se
detect6 que los requisitos que no se cumplieron son: la adecuada estimacion de costos, estimacion
de tiempos de actividades, identificacion y registro de los requisitos del cliente y la elaboracion

de plan de gestion no es completa.

50% 50%

Frecuencia - Cantidad de
organizaciones

0% 0% 0%

1- Nunca 2- Casi Nunca 3- Ocasionalmente 4- Frecuentemente 5- Siempre
Puntaje Promedio

Figura 20. Resultado de organizaciones que se dedican exclusivamente a desarrollar proyectos
de ingenieria.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacion general “En el disefio de proyectos de
ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia sobre
muestra de 8 profesionales.
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En cambio, las organizaciones que no se dedican exclusivamente a proyectos de
ingenieria, representadas en la figura 21, la situacion es diferente, el 33% de las organizaciones
aplicaron los requisitos de la calidad durante el disefio del proyecto, el 40% los aplicd
frecuentemente mientras que el 20% ocasionalmente, a pesar de alta adhesion a la incorporacion
de los requisitos de la calidad los proyectos abordados por estas organizaciones han sufrido
desviaciones en el cumplimiento de los objetivos de los proyectos. Para este tipo de
organizaciones dentro del alcance estudiado, los requisitos de la calidad durante el disefio del
proyecto que fueron identificados como que no se cumplen son: la adecuada estimacion de costos

y la estimacion de actividades.

40%

33%

th Ov =]
1

20%

[ R N
1

7%

Frecuencia - Cantidad de
organizaciones

0%

1- Nunca 2- Casi Nunca 3- Ocasionalmente 4- Frecuentemente 5- Siempre
Puntaje Promedio

Figura 21.Resultado de organizaciones que no se dedican exclusivamente a desarrollar
proyectos de ingenieria.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacion general “En el disefio de proyectos de
ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia sobre
muestra de 15 profesionales

A continuacion, se analiza cada requisito identificado de manera individual.
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Identificacion de los requisitos del cliente. Registro y traduccion en objetivos medibles
en términos de tiempo, costo y alcance. De acuerdo con la figura 22, se observa que el 71% de
los participantes reconocié que en la etapa de disefio de cada proyecto se realiza la elaboracion
de un documento formal de registro de requisitos y el 76% afirmo que son expresados en términos

medibles.

En cuanto a los resultados del cumplimiento de los objetivos del proyecto, dentro de las
organizaciones que consideran el registro de requisitos, el alcance sufrié desviaciones no

controladas en el 71% de los casos.

En cada proyecto durante su diseiio se En cada proyecto, una vez
identifican los requerimientos del determinados los requisitos del
cliente (ya sea interno o externo) para cliente, se determina el alcance del
elaborar un documento formal de proyecto en objetivos medibles y se

registro de requisitos planifican fechas de revision del
avance
a. Siempre 52%
a. Siempre 33%
b. Frecuentemente 19%
b. Frecuentemente 43%
1 Y . 0 .
¢. Ocasionalmente 106 c. Ocasionalmente 14%
d. Casi Nunca 14% d. Casi Nunca 50
e. Nunca 5% e. Nunca 5%
0% 20%  40%  60% 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Porcentaje de organizaciones Porcentaje de organizaciones

Figura 22. Identificacion de los requisitos del cliente.

Registro y traduccion en objetivos medibles en términos de tiempo, costo y alcance. Fuente
Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Designacion de lider de proyecto y miembros del equipo con capacidad y competencia.
La importancia del liderazgo es un factor fundamental considerado por varias organizaciones
dedicadas a la administracion de proyectos como el PMIy el IPMA, considerado como factor de
éxito en el logro de los objetivos del proyecto que un lider de proyecto cuente con la capacidad

y competencia adecuada.

Como se observa en la figura 23, el 81% de los profesionales participantes considerd
como respuesta positiva que el lider tiene la capacidad adecuada.
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Al inicio de cada proyecto se designa un lider de proyecto con la

capacidad y competencia adecuada parallevar adelante el equipo

a. Siempre
b. Frecuentemente 24%
c. Ocasionalmente 10%
d. Casi Nunca 10%

e. Nunca 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Porcentaje de organizaciones

Figura 23. Designacion de lider de proyecto.

57%

60%

Al inicio de cada proyecto se designa un lider de proyecto con la capacidad y competencia
adecuada para llevar adelante el equipo. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23

profesionales.

Con respecto a la capacidad y competencia de las personas, el resultado se muestra en la

figura 24, donde el 90% de los profesionales afirmé que las personas asignadas fueron adecuadas

para desarrollar el trabajo del correspondiente proyecto.

Al inicio de cada proyecto se designan personas con la capacidady

competencia adecuada para el desarrollo del trabajo

a. Siempre
b. Frecuentemente 38%
c. Ocasionalmente 10%
d. Casi Nunca 0%
e. Nunca 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Porcentaje de organizaciones

Figura 24. Designacion de equipo de proyecto.

52%

60%

Al inicio de cada proyecto se designan los miembros del equipo con la capacidad y competencia
adecuada para llevar ejecutar las tareas del proyecto. Fuente Elaboracion propia sobre muestra

de 23 profesionales.
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Compromiso de los miembros del equipo. Con respecto al compromiso de las personas,
se consulté cudl era su nivel de compromiso al inicio y al final de cada proyecto. Dentro del
alcance analizado, en el inicio del proyecto el 86% de los profesionales respondié que su
compromiso era alto y mientras que el 14% afirmé ser moderado. De los que manifestaron un
alto compromiso, el 30% afirm6 que su nivel decay6 a bajo o nulo en etapas avanzadas del

proyecto.

Desarrollo de plan integral de gestion del proyecto. Como se observa en la figura 25, en
lo que respecta a la elaboracién de un plan integral de gestion del proyecto dentro del alcance
estudiado, el 62% de las organizaciones que realizan proyectos de ingenieria desarrollaron un
plan integral con elevada frecuencia. Mientras que con menor frecuencia lo implementaron el

34% de las organizaciones, y solo el 5% nunca lo desarrollaron.

Desarrollo de un plan integral de gestion del proyecto

a. Siempre 33%
b. Frecuentemente 29%
c. Ocasionalmente 24%
d. Casi Nunca 10%
€. Nunca 5%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Porcentaje de organizaciones

Figura 25. Elaboracion de un plan integral.

Desarrollo del plan integral de gestion del proyecto incluyendo gestidn de tiempo, costo, alcance,
riesgos. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Participacion del equipo en la determinacion y secuencia de tareas. En la definicién de
alcance, es importante que los miembros de equipo que ejecuten el proyecto participen de la
determinacion y secuencia de actividades. De acuerdo con la figura 26, el 65% de los
profesionales encuestados afirmo participar de dicha definicion con elevada frecuencia, mientras
que el 30% de los profesionales indico participar con menor frecuencia y sélo el 4% nunca

participo.
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Participacion dela determinaciony secuencia de las actividades
del proyecto

a. Siempre 43%
b. Frecuentemente 22%
c. Ocasionalmente 17%
d. Casi Nunca 13%
€. Nunca 4%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Porcentaje de organizaciones

Figura 26. Determinacién y secuencia de las actividades del proyecto

Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

En cuanto a la afirmacion sobre si la estimacion de las tareas es adecuada, se observa en
la figura 27 que el 65% de los encuestados expresd una respuesta negativa, aunque ellos mismos
participaron en dicha actividad durante el disefio del proyecto, ya que para este analisis solo se
contemplaron las respuestas dadas por aquellos profesionales que participaron siempre, frecuente

u ocasionalmente en el proceso de determinacion y secuencia de tareas.

Estimacion de duracion de actividades adecuada

a. Siempre 5%
b. Frecuentemente 30%
c. Ocasionalmente 50%
d. Casi Nunca 15%

e. Nunca (0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 27. Estimacion de duracion de actividades.

Estimacién de duracidn de actividades adecuada. Fuente Elaboracidn propia sobre muestra de 20
profesionales.
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Estimacion de costos. El costo es una de las restricciones del proyecto, y si el mismo no
se encuentra debidamente estimado va a conllevar el fracaso del proyecto. Como se observa en
la figura 28, el 61% de los profesionales encuestados expreso que la estimacion de costos no fue
adecuada totalmente. ElI 35% afirm6 que frecuentemente obtuvo una estimacion de costos
adecuada, aunque indicaron que esos proyectos presentaron alguna desviacion al presupuesto
original, esta conclusion se obtuvo de la realizacion de un andlisis cruzado de las respuestas

presentadas en la tabla B2.

Estimacion de costos adecuada

a. Siempre 4%
b. Frecuentemente 35%
c. Ocasionalmente 48%
d. Casi Nunca 13%

e. Nunca 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 28. Estimacion de costos.

Estimacidn de costos adecuada. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Requerimientos de la calidad durante la etapa de ejecucion del proyecto

En la etapa de ejecucion de los proyectos, de acuerdo con lo analizado en el marco teérico,
algunos de los requerimientos de la calidad mas importantes que se deben de considerar son los

siguientes:

= Revisiones periddicas del estado de avance del proyecto en términos de costo,

tiempo, alcance, recursos, entre otros.
= Gestion de cambios, procesos de evaluacion, autorizacion e incorporacion de

cambios.
= Comunicacién entre los miembros,
= Seguimiento de las adquisiciones,
= Préacticas de Mejora Continua,
= Transmision de Conocimiento,

= Auditorias.
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Figura 29. Histograma del cumplimiento requisitos de la calidad durante ejecucion del
proyecto.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacion general “En la ejecucion de proyectos
de ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia
sobre muestra de 23 profesionales.

Tabla 5
Resultados puntaje promedio referido a “En la ejecucion de proyectos de ingenieria se tiene
presente los requerimientos de la calidad”

Rango de Puntaje Frecuencia Porcentaje
1- Nunca 3 13%
2- Casi Nunca 0 0%
3- Ocasionalmente 11 48%
4- Frecuentemente 7 30%
5- Siempre 2 9%

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

De acuerdo con los datos relevados en la figura 29 y tabla 5, se obtuvo como puntaje

promedio que solo dos organizaciones siempre consideraron los requerimientos de la calidad
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durante la ejecucion del proyecto. Mientras que el 78% de las organizaciones frecuente u

ocasionalmente consideraron los requerimientos de la calidad durante la ejecucion.

Para el alcance analizado, dentro de los requisitos considerados se destacaron las
revisiones periddicas del estado de avance del proyecto, revisiones del estado del presupuesto y
del cronograma, como también seguimiento de las adquisiciones con los proveedores. Pero no se
realizd una adecuada gestion de los cambios, las comunicaciones entre los miembros del equipo
fueron deficientes, no contaron con un proceso formal de transmisién de conocimiento entre
proyectos y ademés afirmaron que en el caso de detectarse una desviacion negativa en las
revisiones de avance la mayoria no analiza ni toma medidas de correccion para revertir la

situacion de desvio.

De las organizaciones representadas con respuesta frecuente u ocasionalmente que
consideraron algunos de los requisitos de la calidad en la ejecucién de proyectos, sélo una
organizacion cumplié con los objetivos originales del proyecto, el resto respondié no haber
culminado dentro del presupuesto original, no cumplir con el plazo inicialmente pactado y todos

en diferente medida han sufrido desviaciones en el alcance.

A continuacion, se presenta el analisis de acuerdo con el tipo de organizacién, es decir si

la misma es de dedicacion exclusiva o no a desarrollar proyectos de ingenieria.

En la figura 30, dentro de las organizaciones que se dedican exclusivamente a proyectos
de ingenieria, el 50% de las organizaciones representadas consideraron ocasionalmente los
requisitos de la calidad durante el disefio del proyecto, el 25% nunca los considero y solo el 13%
lo considerd siempre. Los requisitos identificados cuya consideracion fue ocasional o fueron
deficientes son: la comunicacion entre los miembros de equipo, la gestion de cambios,
capacitacion y cultura de mejora continua, procesos de transmision de conocimientos entre

proyectos y auditorias para la evaluacion del avance del proyecto.

102



5 -
@ 50%
S 4
£ -
£ £
223
Oz
(I 0,
= % 5 25%
S po
)
= 13% 13%
£ 014
<%

0%
0
1- Nunca 2- Casi Nunca 3- Ocasionalmente 4- Frecuentemente 5- Siempre
Puntaje Promedio

Figura 30.Resultado de organizaciones que se dedican exclusivamente a desarrollar proyectos
de ingenieria.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacidn general “En la ejecucion de proyectos
de ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia
sobre muestra de 8 profesionales.

En cambio, dentro del alcance analizado las organizaciones dedicadas a la manufactura,
energia, alimentos y bebidas, industria farmacéutica, automotriz, si tuvieron mayor consideracién
de los requisitos de la calidad durante la ejecucién de proyectos. De acuerdo con el gréfico 31,
el 40% de las organizaciones los considerd frecuentemente, mientras que el 47% lo hizo
ocasionalmente. Al igual que las empresas de dedicacion exclusiva al desarrollo de proyectos de
ingenieria, la deficiencia se detect6 en la comunicacidn entre los miembros de equipo, la gestion
de cambios, capacitacion y cultura de mejora continua, procesos de transmision de conocimientos

entre proyectos y auditorias para la evaluacion del avance del proyecto.
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Figura 31.Resultado de organizaciones que no se dedican exclusivamente a desarrollar
proyectos de ingenieria.

Histograma del puntaje promedio referido a la afirmacion general “En la ejecucion de proyectos
de ingenieria se tiene presente los requerimientos de la calidad”. Fuente: Elaboracion propia
sobre muestra de 15 profesionales.

A continuacion, se analiza con detalle cada uno de los principales requerimientos de la
calidad que deben ser considerados en la ejecucion de los proyectos y como afectan al

cumplimiento de los objetivos de los mismos.

Revisiones periddicas del estado de avance del proyecto en términos de costo, tiempo,
alcance, recursos, entre otros. Como se muestra en la figura 32, dentro del alcance en estudio,
en la mayoria de las organizaciones se contd con revisiones periodicas del avance del proyecto,

esto es a través del cronograma, y del avance del gasto del presupuesto.

Los principales informes de avance que se realizaron corresponden a: el cronograma, el

presupuesto, cumplimiento de requisitos y el uso de recursos.
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Revision periddica de estado de avance del proyecto

a. Siempre 26%
b. Frecuentemente 39%
c¢. Ocasionalmente 26%

d. CasiNunca 0%
e. Nunca 9%

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Porcentaje de organizaciones

Revision periodica del avance del gasto del presupuesto

a. Siempre 35%
b. Frecuentemente 22%
c. Ocasionalmente 30%
d. Casi Nunca 9%
€. Nunca 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 32. Revision periddica de avance del proyecto y presupuesto.

Realizacion de revisiones (control) y elaboracion de reportes de estado de avance del proyecto.
Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Ademas de conocer cuales fueron las revisiones que se realizaron, se consulto en caso de
encontrar desviaciones si se tomaron medidas de correccion. Las respuestas se encuentran
plasmadas en la figura 33. Es de real preocupacion la poca adhesion a dicha afirmacion, esto
deriva que al momento de encontrar desvios se dejaron pasar y finalmente impactaron en forma

negativa en el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
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Implementacion de medidas de correcion

a. Siempre 17%
b. Frecuentemente 22%
c. Ocasionalmente 48%
d. Casi Nunca 9%
e. Nunca 4%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje de organizaciones

Figura 33. Implementacién de medidas de correccion.

En caso de encontrarse desviaciones negativas en las revisiones de estado de avance, se toman
medidas de correccion. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Gestion de cambios, procesos de evaluacion, autorizacidn e incorporacion de cambios.
Con respecto a la gestion de cambios se incluyeron multiples cuestiones. En primera instancia,
se consultd si las organizaciones cuentan con procesos formales de gestion de cambios, como se
muestra en la figura 34. Ademas, se consultd en la accién, ante la aparicion de un cambio que

postura se tomo6 en mayor medida, donde los resultados se observan en la figura 35.

En la figura 34, se observa que alrededor del 50% de las organizaciones representadas
aplicaron un proceso formal de gestion de cambios.

La organizacion cuenta con procesos de gestion de cambios

a. Siempre 22%
b. Frecuentemente 17%
c. Ocasionalmente 35%
d. Casi Nunca 9%
e. Nunca 17%

0% 5% 10% 15%  20% 25% 30% 35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 34. Proceso formal de gestion de cambios.

La organizacion cuenta con un proceso formal de gestion de cambios que incluye la evaluacion,
autorizacion e incorporacion de los cambios. Fuente Elaboracién propia sobre muestra de 23
profesionales.
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En detalle en la figura 35, se analizo las acciones que realmente se tomaron frente a un
cambio. La mayoria de los profesionales respondieron que con baja frecuencia se incorporé un
cambio sin previo analisis del impacto que pueda provocar. La mayoria de los encuestados
indicaron que si se analizaron los impactos, se actualiz6 el tiempo de trabajo y presupuesto y se
conversé con el cliente para su aprobacion.

Ante un cambio en el alcance se incorpora el cambio sin analisis
de posibles consecuencias

Siempre 9%
Frecuentemente 13%
Ocasionalmente 22%
Casi Nunca 35%
Nunca 22%

0% 5% 10% 15%  20%  25% 30%  35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Ante un cambio en el alcance solicitado por el cliente, se analiza
los impactos, se actualiza el tiempo de trabajo y presupuestoy se
comparte con el cliente para su aprobaciéon

Siempre 26%
Frecuentemente 30%
Ocasionalmente 22%

Casi Nunca 17%
Nunca 4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Porcentaje de organizaciones

Figura 35. Accion real frente a un cambio.

Incorporacion de un cambio sin analisis de posibles consecuencias, ni actualizacion de tiempo
de trabajo, presupuesto, recursos. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.
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Comunicacion entre los miembros. En la figura 36, se observa la alta adhesion sobre la
afirmacion con respecto a la comunicacion adecuada entre los miembros del equipo. Dentro del
alcance estudiado, sélo el 26% respondié con una connotacion negativa, es decir, que la

comunicacion no se desarrollo adecuadamente.

Comunicacion adecuada entre los miembros

a. Siempre 4%
b. Frecuentemente 52%
c. Ocasionalmente 17%
d. Casi Nunca 22%
e. Nunca 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 36. Comunicacién entre los miembros del equipo

La comunicacion entre los miembros del equipo es adecuada. Fuente Elaboracién propia sobre
muestra de 23 profesionales.

Seguimiento de las adquisiciones. Otro de los factores enunciados se corresponde con la
relacion con los proveedores y el adecuado seguimiento de las adquisiciones. Como se observa
en la figura 37, casi el 70% de los profesionales respondieron de manera afirmativa sobre este

enunciado.

Seguimiento adecuado con el proveedor durante el proceso de

adquisiciones
a. Siempre 17%
b. Frecuentemente 52%
c. Ocasionalmente 17%
d. Casi Nunca 4%
e. Nunca 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje de organizaciones

Figura 37. Seguimiento de adquisiciones.

El seguimiento es adecuado con el proveedor durante el proceso de adquisiciones. Fuente
Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.
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Auditorias. Como parte del seguimiento y control del proyecto, la realizacion de
auditorias es fundamental. Se consultd a los profesionales, si la organizacién en la actualidad
cuenta con la implementacion de un proceso formal de realizacién de auditorias para evaluacion

del avance del proyecto.

Como se observa en la figura 38, sélo el 43% del alcance estudiado respondio que al

menos de forma frecuente realizan auditorias de evaluacién del avance del proyecto.

Realizacion de auditorias para evaluacion del avance del proyecto
Siempre 17%
Frecuentemente 26%
Ocasionalmente 13%
Casi Nunca 13%
Nunca 30%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Porcentaje de organizaciones

Figura 38. Auditorias.

La organizacion en la actualidad cuenta con la implementa un proceso formal de realizacion de
auditorias para evaluacion del avance del proyecto. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de
23 profesionales.

Transmision de conocimiento y mejora continua. Dos aspectos adicionales que son
interesantes para analizar en el presente trabajo son la mejora continua y la transmision de
conocimiento, factores que sin dudas potencian el cumplimiento de los objetivos de los

proyectos.

De acuerdo con lo analizado en el documento ISO 10006:2017, el ciclo de mejora
continua esta basado en el concepto de mejora continua de Deming, el ciclo PHVA. El proceso
de mejora debe ser desarrollado a lo largo del proyecto a través de reportes para colectar y
analizar la informacion obtenida del mismo y tomar cualquier medida requerida en caso de
encontrarse desviaciones. La recoleccion de informacion de las lecciones aprendidas se utiliza

como soporte para la mejora del proyecto en curso o para futuros proyectos.

Con respecto a la mejora continua, se consultd a los representantes que indiquen si las
organizaciones ofrecen capacitacién continua sobre el uso de herramientas de gestion de la
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calidad y mejora continua. Esta afirmacion hace referencia al compromiso de la organizacion y

si esta promueve la cultura de mejora continua.

Del anélisis del alcance en estudio, de acuerdo con la figura 39, se concluy6 que el 75%
de las organizaciones que se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria, no

realiz capacitacion ni contd con una cultura de mejora continua o lo hizo de manera irrelevante.
Mejora Continua

Siempre 0%
Frecuentemente 25%

Ocasionalmente 0%
Casi Nunca 25%

Nunca 50%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Porcentaje de organizaciones

Figura 39. Mejora continua I.

La organizacion en la actualidad cuenta con Capacitacion continua sobre el uso de herramientas
de gestion de la calidad y mejora continua. Organizaciones que se dedican exclusivamente a
desarrollar proyectos de ingenieria. Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Mientras que las organizaciones que se dedican a otros rubros dentro del alcance
estudiado, en la figura 40 se observa que el 47% respondié que la organizacion que representa
no brindd capacitacion sobre mejora continua o fue de manera irrelevante por lo tanto no

promueve una cultura en dicho aspecto.
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Mejora Continua

Siempre 13%
Frecuentemente 13%
Ocasionalmente 27%
Casi Nunca 20%
Nunca 27%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Porcentaje de organizaciones

Figura 40. Mejora continua II.

La organizacion en la actualidad cuenta con Capacitacion continua sobre el uso de herramientas
de gestidn de la calidad y mejora continua. Organizaciones que no se dedican exclusivamente a
desarrollar proyectos de ingenieria. Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 15
profesionales.

Con respecto a la transmisién de conocimiento, por ejemplo, con la recolecciéon de
lecciones aprendidas del proyecto se permite que se registre y esta informacion pueda ser
utilizada para mejorar los procesos de la ejecucion del proyecto, reducir costos operacionales
dado que se evitaran futuros retrabajos, como asi también mejorar los entregables de los
proyectos, registrar inconvenientes sucedidos y sus soluciones para referencia en futuros

proyectos.

En las organizaciones que se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de
ingenieria, se observa en la figura 41, sélo el 50% de las organizaciones ocasionalmente
documentaron y publicaron formalmente las lecciones aprendidas de los proyectos, mientras que
el 38% nunca lo hizo. Estas empresas por lo general se dedican a realizar proyectos de ingenieria
de un rubro en particular, el registro y documentacion es de vital importancia para reducir
inconvenientes y retrabajos en futuros proyectos, como también aportar informacion para la

gestion de riesgos.
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Transmision de conocimiento - Documentacion y publicaciéon de
lecciones aprendidas

Siempre
Frecuentemente
Ocasionalmente

Casi Nunca

Nunca

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 41. Transmision de conocimiento I.

La organizacion en la actualidad cuenta con un proceso formal para la transmision del
conocimiento entre proyectos. Organizaciones que se dedican exclusivamente a desarrollar
proyectos de ingenieria. Fuente: Elaboracién propia sobre muestra de 8 profesionales.

Por otro lado, como se desprende de la figura 42, las organizaciones que se dedican a
diferentes rubros como la industria farmacéutica, automotriz, oil & gas, entre otras, la situacion
es mas favorable ya que por lo menos el 40% de los encuestados aplicé esta practica con mayor

frecuencia.

Transmision de conocimiento - Documentacién y publicacion de
lecciones aprendidas

Siempre 13%
Frecuentemente 27%
Ocasionalmente 13%
Casi Nunca 20%
Nunca 27%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Porcentaje de organizaciones

Figura 42. Transmision de conocimiento I1.

La organizacion en la actualidad cuenta con un proceso formal para la transmisién del
conocimiento entre proyectos. Organizaciones que no se dedican exclusivamente a desarrollar
proyectos de ingenieria. Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 15 profesionales.
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La transmision del conocimiento debe ser integrada a la cultura organizacional. La
transmision de conocimiento es una herramienta de aprendizaje que puede contribuir a fortalecer
el desempefio de los equipos al poner énfasis en la colaboracion, la innovacién y la orientacion.
Ademas, al analizar periddicamente las lecciones aprendidas se detectan desvios que ocurrieron
en situaciones similares pasadas y se pueden poner en practica los cambios necesarios para

corregirlos.

Al captar la informacion de lo que da y no da resultado, como parte de la historia de los
proyectos, los recursos humanos pueden aprender a traves de este contenido y aliviar el impacto

de que recursos experimentados del proyecto se pierdan.

Relevamiento Parte Il — Evaluacion de riesgos durante las etapas de disefio y ejecucion de
proyectos de ingenieria.

En el presente apartado se analiza si las empresas involucradas en la ejecucion de
proyectos de ingenieria consideran o no la evaluacion y gestion de riesgos durante las etapas de

disefio y ejecucion de los proyectos abordados.

El reconocimiento del valor de la gestion de riesgos en la organizacion ejecutora del
proyecto es la distincion como una disciplina fundamental para la administracion exitosa de un
proyecto, por ello la importancia de su integracién durante la planificacion, ejecucion y control

del mismo.

Para la presente investigacion, se consultd que percepcion tiene el profesional sobre la

importancia que le otorga la organizacidn que representa a la gestion de riesgos.

Como se observa en la figura 43 y su respectiva tabla 6, de las organizaciones
representadas solo el 9% fueron consideradas cémo que entienden el valor de la gestion de
riesgos en proyectos, es de destacar que estas respuestas corresponden a proyectos abordados de
maés de 5.000.000 USD. Es de seria preocupacion que el 73% de las organizaciones no comprenda

el valor de la gestidn de riesgos en proyectos.
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Figura 43. Valor de la gestion de riesgos.

La organizacion entiende perfectamente el valor de la gestion de riesgos de los proyectos. Fuente
Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Tabla 6

Resultado referido a valor de la gestion de riesgos

Puntaje promedio referido a la organizacién entiende el valor de la gestion de riesgos en los
proyectos.

Rango de Puntaje Frecuencia Porcentaje
1- Nunca 4 17%
2- Casi Nunca 3 13%
3- Ocasionalmente 10 43%
4- Frecuentemente 4 17%
5- Siempre 2 9%

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Evaluacion de riesgos durante la etapa de disefio del proyecto

Se ha consultado a los encuestados si durante el disefio del proyecto, en etapas de
planificacion, se realiza la identificacion inicial de riesgos. Se obtuvieron respuestas de todas las

categorias presentadas, como se observa en la figura 44 y tabla 7.
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Figura 44. Identificacion de riesgos.

En la iniciacién de un proyecto se identifican los riesgos que pueden producirse. Fuente:
Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Tabla 7

Resultado referido a identificacion de riesgos

Resultados puntaje promedio referido a la identificacion de riesgos durante el inicio del
proyecto.

Rango de Puntaje Frecuencia Porcentaje
1- Nunca 2 9%
2- Casi Nunca 7 30%
3- Ocasionalmente 3 13%
4- Frecuentemente 5 22%
5- Siempre 6 26%

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

De los encuestados que respondieron positivamente que la organizacion que representan
valora la gestion de riesgos, fueron los mismos que respondieron que siempre se realizé un
andlisis inicial de los mismos, dicha informacion se desprende de un analisis cruzado de la tabla
B5.

Dentro del alcance estudiado de la tabla 7 al agrupar las respuestas desde ocasionalmente

anunca con una connotacion negativa, se desprende que el 52% de las organizaciones no realizd
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una evaluacion inicial de riesgos. La mayoria de los proyectos abordados por estas
organizaciones se correspondieron a un presupuesto asignado entre 500.000 USD a 1.000.000
USD vy so6lo aplican précticas estandarizadas a algunos departamentos. Las mismas no han
cumplido ninguno de los objetivos planteados en términos de tiempo, costo y alcance en los
proyectos abordados en el periodo marzo 2019-marzo 2020. Esta informacion se derivo del

analisis del chequeo cruzado de informacion la tabla B1.

Como parte de la gestion de riesgos durante el disefio del proyecto, ademés de la
identificacion, se debe realizar la elaboracion de un plan de accion. Como se observa en la figura
45, dentro de las organizaciones representadas el 87% no realiz6 un plan de accion

correspondiente.

Los riesgos son identificados, se realiza plan de accién

Siempre 4%
Frecuentemente 9%
Ocasionalmente 35%
Casi Nunca 35%
Nunca 17%

0% 5% 10% 15%  20%  25% 30% 35%  40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 45. Elaboracion de plan de accion.

De los riesgos identificados se realiza plan de accion. Fuente: Elaboracion propia sobre muestra
de 23 profesionales.

Evaluacion de riesgos durante la etapa de ejecucion del proyecto

En la etapa de ejecucion de los proyectos, los riesgos deben ser gestionados a partir de su
actualizacion del registro de riesgos, aplicacion del plan de accidn en caso de ser necesario y

actualizacion de este conforme se avanza en el proyecto.

De acuerdo con el relevamiento realizado en la figura 46 y correspondiente tabla 8, el
65% de las organizaciones realiz6 con baja o nula frecuencia la gestion de riesgos durante la

ejecucion del proyecto, mientras que solo el 35% los gestiono en algunas ocasiones.
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Los riesgos son identificados, se actualiza el registro de riesgos y el
plan en ciertos periodos regulares

Siempre = 0%

Frecuentemente 0%

Ocasionalmente 35%
Casi Nunca 30%
Nunca 35%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 46. Gestion de riesgos durante ejecucion del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, se actualiza el registro de riesgos y el plan en ciertos periodos
regulares. Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Tabla 8
Resultado referido a gestion de riesgos en etapa ejecucion

Resultados puntaje promedio referido a la gestion de riesgos durante la ejecucion del proyecto.

Rango de Puntaje Frecuencia Porcentaje
Nunca 8 35%
Casi Nunca 7 30%
Ocasionalmente 8 35%
Frecuentemente 0 0%
Siempre 0 0%

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.

Dentro del alcance en estudio, las empresas de dedicacion exclusiva al desarrollo de
proyectos de ingenieria no consideraron la gestion de riesgos en etapas de ejecucion. Como se
demuestra en la figura 47, el 75% de los encuestados respondid que casi nunca o nunca lo
realizaron y sélo el 25% lo realiz6 ocasionalmente. Este es uno de los factores con mayor puntaje
que fue seleccionado como causante del no cumplimiento de los objetivos de los proyectos

realizados por este tipo de organizaciones.
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Los riesgos son identificados, se actualiza el registro de
riesgos y el plan en ciertos periodos regulares - Empresas
dedicacion exclusiva a proyectos de ingenieria
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Casi Nunca | 25%
Nunca | 50%
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Figura 47. Identificacion de riesgos y plan de gestion I.

Organizaciones con dedicacion exclusiva a desarrollo de proyectos de ingenieria. Fuente:
Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Los riesgos son identificados, se actualiza el registro de riesgos y
el plan en ciertos periodos regulares - Otras empresas

Siempre = 0%

Frecuentemente = (0%

Ocasionalmente | 40%

Casi Nunca | 33%

Nunca | 27%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Porcentaje de organizaciones

Figura 48. Identificacion de riesgos y plan de gestion I1.

Organizaciones que no son de dedicacion exclusiva a desarrollo de proyectos de ingenieria.
Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 15 profesionales.
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Por otro lado, como se observa en la figura 48, las organizaciones representadas dedicadas
a la manufactura, alimentos y bebidas, industria automotriz, industria farmacéutica, en un 60%
casi nunca o nunca realizé la gestion de riesgos de manera completa, mientras que el 40%
respondio que lo realizé ocasionalmente, siendo en su mayoria organizaciones pertenecientes a
la industria farmacéutica, donde la gestion de riesgos es un aspecto fundamental para considerar

en este tipo de industria.
Factores influyentes en el fracaso de los proyectos de ingenieria

Dentro de las causas comunes gque derivan en el no cumplimiento de los objetivos de los
proyectos, se les solicito a los profesionales que seleccionen tres causas que derivaron en el no
cumplimiento de los objetivos de los proyectos abordados en el periodo marzo 2019-marzo 2020.

En la figura 49 se observa el resumen del resultado obtenido.

De las respuestas colectadas, las principales causas que se determinaron fueron: cambio
en las prioridades de la organizacion y cambios en los objetivos del proyecto. Con menor
cantidad de respuestas se encontraron factores o causas relacionados con diferentes requisitos de
gestion de la calidad que deben ser considerados en la gestion de proyectos, como la
comunicacion, la estimacion de costos y de duracién de tareas, recursos, recopilacion de

requisitos, control de la calidad en entregables, gestion de riesgos.

En los proyectos que se iniciaron en los ltimos doce meses y no se lograron los objetivos originales, ;cuales
cree que fueron las principales causas?

a. Cambio en las prioridades de la organizacion 10
c. Cambios en los objetivos del proyecto 8
e. Comunicaciones inadecuadas o deficientes 7
n. Recursos limitados no exclusivos al proyecto 6
h. Falta de control de calidad de entregables 6
f. Estimacion de costos inadecuada 6
d. Falta de identificacion y gestion de riesgos 5
b. Recopilacion no apropiada o incompleta de requisitos 5
g. Calculo inexacto de la duracion de tareas 4
k. Proyeccion inadecuada de recursos humanos 3
m. Falta de compromiso del gerente del proyecto 2
j- Deficiente gestion de cambios 2
o. Falta de compromiso de los miembros del equipo 1
1. Gerente de proyectos inexperto 1
1. Falta de participacion de la voz del cliente 1
p. Falta de capacitacion de los miembros del equipo 0

0 2 4 6 8 10 12
Cantidad de organizaciones

Figura 49. Factores influyentes en el fracaso de los proyectos de ingenieria.

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 23 profesionales.
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Al analizar en detalle las respuestas obtenidas es de destacar que se debe de diferenciar
entre organizaciones que se dedican exclusivamente a la realizacion de proyectos de ingenieria
y las empresas que cuentan con departamentos de ingenieria que se dedican a los proyectos

internos.

El 35% de los participantes pertenecen a empresas dedicadas exclusivamente al desarrollo
de ingenieria, mientras que el 65% de los participantes se desempefian en organizaciones con
departamento de ingenieria interna dedicados a la industria automotriz, energia, farmacéutica,

manufactura, alimentos y bebidas, oil & gas.

De las empresas con dedicacion exclusiva a la realizacion de proyectos, las principales

causas que los encuestados han determinado fueron las siguientes:

Tabla 9
Resultados de los factores influyentes en el fracaso de los proyectos seglin organizaciones que

se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria

Causas de no cumplimiento de objetivos Cantidad de respuestas

e. Comunicaciones inadecuadas o deficientes

b. Recopilacion no apropiada o incompleta de requisitos
d. Falta de identificacion y gestion de riesgos

h. Falta de control de la calidad de entregables

c. Cambios en los objetivos del proyecto

a. Cambio en las prioridades de la organizacion

f. Estimacion de costos inadecuada

g. Célculo inexacto de la duracion de tareas

j. Deficiente gestion de cambios

k. Proyeccion inadecuada de recursos humanos

I. Gerente de proyectos inexperto

m. Falta de compromiso del gerente del proyecto

i. Falta de participacion de la voz del cliente

n. Recursos humanos limitados no exclusivos al proyecto

0. Falta de compromiso de los miembros del equipo

O O O O Fr P P P P P NN DN WO B O

p. Falta de capacitacion de los miembros del equipo

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.
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Como se observa en la tabla 9 causas tipicas que afectaron directamente el logro de los
objetivos se dieron en la interaccion entre la organizacion ejecutora y la promotora, como la
recopilacién incompleta de los requisitos, falta de gestién de riesgos, y comunicaciones

inadecuadas o deficientes. Factores que impactan mayormente durante el disefio del proyecto.

Por otro lado, en las empresas que cuentan con departamentos de ingenieria encargados
de los proyectos internos de las organizaciones, de acuerdo con la tabla 10 se observan que los
factores seleccionados son otros y se podria decir que estan relacionados con problemas de alto
nivel jerarquico mas que en niveles operativos o que se dediquen a la ejecucion del proyecto.

Estos problemas impactan predominantemente en la etapa del disefio del proyecto.

Tabla 10
Resultados de los factores influyentes en el fracaso de los proyectos seglin organizaciones que

no se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria

Causas de no cumplimiento de objetivos Cantidad de respuestas

a. Cambio en las prioridades de la organizacion

c¢. Cambios en los objetivos del proyecto

n. Recursos humanos limitados no exclusivos al proyecto
f. Estimacion de costos inadecuada

h. Falta de control de la calidad de entregables

g. Célculo inexacto de la duracion de tareas

d. Falta de identificacion y gestion de riesgos

e. Comunicaciones inadecuadas o deficientes

k. Proyeccion inadecuada de recursos humanos

b. Recopilacién no apropiada o incompleta de requisitos
i. Falta de participacion de la voz del cliente

j. Deficiente gestion de cambios

m. Falta de compromiso del gerente del proyecto

0. Falta de compromiso de los miembros del equipo

|. Gerente de proyectos inexperto
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p. Falta de capacitacion de los miembros del equipo

Fuente: Elaboracién propia sobre muestra de 15 profesionales.

Cuando el objetivo del proyecto cambie totalmente por pedido de la alta direccion de la

empresa, en ese caso, los cambios estan asociados a cambios en las prioridades de la organizacién

121



Administracién de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

que ya no se relacionan con la gestion del proyecto en si, sino que tiene que analizarse en otros

niveles jerarquicos que no se corresponden al alcance del presente trabajo.
Factores principales detectados en empresas de dedicacion exclusiva a proyectos de
ingenieria.

A continuacién, se analizan en detalle los factores identificados dentro de las

organizaciones que se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria.

En la tabla 11 se muestran los resultados y en los siguientes apartados se analizan cada
uno de ellos.

Tabla 11
Resumen factores que influyen en el no cumplimiento de objetivos |

Causas de no cumplimiento de objetivos Cantidad de respuestas
e. Comunicaciones inadecuadas o deficientes 5
b. Recopilacién no apropiada o incompleta de requisitos 4
d. Falta de identificacion y gestion de riesgos 3
h. Falta de control de la calidad de entregables 2
c. Cambios en los objetivos del proyecto 2

Fuente: Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Comunicacién. De acuerdo con la tabla 11, comunicaciones deficientes o inadecuadas
fue seleccionada la principal causa de fracaso entre profesionales que representan a

organizaciones que sélo se dedican a desarrollar proyectos de ingenieria.

Como se observa en la figura 50, el 63% de los representantes afirmé que la comunicacion

entre los miembros y las partes interesadas ocasionalmente y casi nunca fue adecuada.

122



Comunicacion adecuada

e. Nunca 0%

d. Casi Nunca | 50%

c. Ocasionalmente | 13%

b. Frecuentemente | 38%

a. Siempre 0%

0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 50. Comunicacion.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “la comunicacion es adecuada entre los miembros del
equipo”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Las directrices expuestas en el documento 1SO 10006:2017 consideran dentro de los
aspectos a gestionar como parte de la gestion de la calidad en proyectos, a las comunicaciones
como una tematica fundamental proponiendo procesos para que el intercambio de informacion

sea adecuado y efectivo entre todas las partes interesadas.

Por su parte la norma 1SO 21500:2012, menciona que el éxito o fracaso de un proyecto
depende de la comunicacion entre los miembros del equipo y las partes interesadas. Por ello la
importancia de controlar las comunicaciones para que se produzca un aumento de la comprensién
y trabajo en equipo con mayor involucramiento de las partes interesadas; suministro de
informacidn correcta en el momento adecuado; resolucion de conflictos por malentendidos para

evitar que el proyecto se vea afectado por problemas o situaciones adversas.

Por lo tanto, la comunicacion es un factor para considerar en primera instancia para

mejorar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Recopilacion de requisitos. De acuerdo con la figura 51, dentro del alcance estudiado, el
50% de las organizaciones con dedicacion exclusiva al desarrollo de proyectos de ingenieria casi

nunca recopilé los requisitos del cliente en etapas de disefio del proyecto.

123



Administracién de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

Elaboracién de un documento formal de registro de
requisitos

e. Nunca (%

d. Casi Nunca | s0%

c. Ocasionalmente 0%

b. Frecuentemente 13%

a. Siempre | 38%
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Alcance del proyecto en objetivos medibles y
planificacion de fechas de revision del avance

e. Nunca 0%

d. Casi Nunca | s0v%
c. Ocasionalmente 0%
b. Frecuentemente | 25%
a. Siempre | 25%
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Porcentaje de organizaciones

Figura 51. Recopilacion de Requisitos.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “En cada proyecto durante su disefio, se identifican
los requerimientos del cliente (ya sea interno o externo) para elaborar un documento formal de
registro de requisitos” & “En cada proyecto, una vez determinados los requisitos del cliente, se
determina el alcance del proyecto en objetivos medibles y se planifican fechas de revision del
avance”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Dentro del alcance en estudio, del 38% de organizaciones siempre recopilaron los
requisitos y los expresaron en objetivos medibles, de ellas el 100% se corresponden con
organizaciones que desarrollaron proyectos de mas de 5.000.000 USD. Es de real preocupacion
que las organizaciones dedicadas a proyectos mas pequefios no recopilen los requisitos ni

planteen objetivos medibles.

Para lograr el éxito de un proyecto, entre ellos la satisfaccion del cliente, las necesidades
y requerimientos de este y de las partes interesadas deben ser claramente identificados y

documentados. Los objetivos del proyecto que incluye los requerimientos del producto o
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servicio, las expectativas de los clientes y otras partes interesadas se expresan en términos de
tiempo, costo y alcance en objetivos medibles asi puede ser monitoreados durante el avance del
proyecto.

Ademas, la recopilacion de requisitos es basico para determinar el alcance de los trabajos
y actividades relacionadas con el proyecto, la carencia o ausencia de los mismos conlleva a un

fracaso asegurado por no tener una vision clara del proyecto.

Gestion de Riesgos. Como se analizé en el capitulo IV, la gestion de riesgos en proyectos
consta de un ciclo continuo e iterativo de identificacion, andlisis, priorizacion y mitigacion de los
riesgos que amenazan el éxito de los proyectos en términos de costo, cronograma, calidad,

seguridad, y desempefio técnico.

De acuerdo con la figura 52, para las organizaciones representadas en este estudio, la
gestidn de riesgos es un aspecto que casi no es considerado en las organizaciones que desarrollan
proyectos de ingenieria, pero en las empresas de dedicacion exclusiva la situacion es alarmante

ya que ningun representante afirmd realizarlo con una frecuencia positiva.

Los riesgos son identificados, se actualiza el registro de
riesgos y el plan en ciertos periodos regulares

Siempre = 0%

Frecuentemente (0%

Ocasionalmente | 25%
Casi Nunca | 25%
Nunca 50%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje de organizaciones

Figura 52. Gestion de riesgos.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “Durante la ejecucion de los proyectos, los riesgos
son identificados, se actualiza el registro de riesgos y el plan en ciertos periodos regulares”.
Fuente Elaboracidn propia sobre muestra de 8 profesionales.
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Como se analizo, la gestion de riesgos es un aspecto fundamental para el logro de los
objetivos de los proyectos. Es un enfoque que toma importancia en los ultimos afios y es
considerado por casi todas las instituciones y organizaciones dedicadas a promover las buenas
practicas de administracion de proyectos, dentro de ellas la organizacién 1SO, la cual elabora y
promueve la norma ISO 9001 en su ultima version con un enfoque de gestion de la calidad con

un pensamiento basado en riesgos.

Control de la calidad de entregables. El control de la calidad se debe realizar en dos
aspectos, en los entregables y en la gestion del proyecto. Como herramienta para efectuar ambos

controles se puede utilizar la auditoria.

Como se observa en la figura 53, dentro del alcance estudiado el 63% de las
organizaciones que realizan proyectos de ingenieria exclusivamente, no consideraron procesos
de auditoria para el control de los proyectos en el periodo estudiado. Los representantes que
afirmaron que siempre realizaron auditorias fueron aquellos que participaron en proyectos de
méas de 5.000.000 USD, nuevamente se observo que en proyectos de gran envergadura los
requisitos de gestion de la calidad fueron implementados.

Realizacion de auditorias

Siempre | 25%
Frecuentemente | 13%
Ocasionalmente | 13%
Casi Nunca [ 13%
Nunca | 38%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 53. Realizacion de auditorias.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “La organizacion en la actualidad cuenta con la
implementacion de un proceso formal de realizacion de auditorias para evaluacion del avance del
proyecto”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.
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La guia del PMBOK define que el proceso de control de la calidad se realiza para medir
la integridad, el cumplimiento y la adecuacion para el uso de un producto o servicio antes de la
aceptacion de los interesados y la entrega final, es decir se verifica la conformidad o el
cumplimiento de las especificaciones establecidas durante la etapa de planificacion. Al realizarse
el control de la calidad durante todo el proyecto, se obtiene evidencia objetiva, es decir datos
fiables que demuestran si se cumplen los criterios de aceptacion pactados inicialmente. De
acuerdo con los resultados obtenidos en los procesos de control se puede determinar las acciones
correctivas necesarias cuando se detecta que el desarrollo del proyecto en términos de costo,

tiempo y alcance no se encuentra de acuerdo con lo esperado.

Gestion de cambios — Objetivos del proyecto. En este estudio, se analiz6 la gestion de
cambio en lo referente a cambios en el alcance que afecten el objetivo del proyecto.

Como se observa en la figura 54, dentro del alcance analizado de empresas que se dedican
exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria, el 51% afirmé contar con un proceso

formal de gestion de cambios.

Gesti10on de cambios - Evaluacion, autorizacion e
mcorporacion de cambios

e. Nunca | 25%
d. Casi Nunca | 13%
c. Ocasionalmente | 13%
b. Frecuentemente | 13%
a. Siempre | 38%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Porcentaje de organizaciones

Figura 54. Gestion de cambios.

Evaluacidn, autorizacion e incorporacion de cambios. Respuestas colectadas sobre la afirmacion:
“Durante la ejecucion del proyecto, se cuenta con un procedimiento completo de gestion de
cambios, que incluye la evaluacion, autorizacién e incorporaciéon de los cambios”. Fuente
Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.
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La gestion de los cambios incluye la identificacion, evaluacidn, autorizacion,
documentacion, implementacion y control del cambio. Para cada cambio debe ser analizado su
impacto en el objetivo del proyecto, en lo que respecta al tiempo y costo. Previo a su
implementacion, el andlisis debe ser aprobado por el cliente o por el departamento interesado en
el resultado del proyecto. De las empresas representadas, en la figura 55 sélo el 25% realizo
efectivamente el proceso correspondiente y el analisis completo analizando las desviaciones en

las variables costo y tiempo, e incluyendo al cliente para su aprobacion.

Gestion de cambios - Analisis de los impactos, se actualiza el tiempo
de trabajo y presupuesto y se conversa con el cliente para su

aprobacion
e. Nunca 0%
d. Casi Nunca | 50%
c. Ocasionalmente | 25%
b. Frecuentemente = 0%
a. Siempre | 25%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje de organizaciones

Figura 55. Aplicacion del proceso de gestion de cambios |.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “Ante un cambio en el alcance solicitado por el
cliente, se analiza los impactos, se actualiza el tiempo de trabajo y presupuesto y se conversa con
el cliente para su aprobacion”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 8 profesionales.

Como conclusién este factor es fundamental para garantizar el éxito en el cumplimiento
de los objetivos del proyecto. EI documento ISO 10006:2017 dedica un apartado a la gestion de
cambios, fomentando la importancia de su aplicacién e incorporacion como parte de la cultura

de la organizacion durante el desarrollo de proyectos.
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Factores principales detectados en empresas de no dedicacion exclusiva a proyectos

de ingenieria

A continuacion, se analiz6 en detalle los factores identificados dentro de las
organizaciones que no se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de ingenieria. En la

tabla 12 se muestran los resultados y en los siguientes apartados se analiza cada uno de ellos.

Como se menciond anteriormente, los cambios estdn asociados a cambios en las
prioridades de la organizacién no se relacionan con la gestion del proyecto en si, por ello su

analisis no se corresponde al alcance del presente trabajo.

Tabla 12
Resumen factores que influyen en el no cumplimiento de objetivos Il

Causas de no cumplimiento de objetivos Cantidad de respuestas
a. Cambio en las prioridades de la organizacion 8
c¢. Cambios en los objetivos del proyecto 6
n. Recursos humanos limitados no exclusivos al proyecto 6
f. Estimacion de costos inadecuada 5
h. Falta de control de la calidad de entregables 4
g. Célculo inexacto de la duracion de tareas 3

Fuente Elaboracién propia sobre muestra de 15 profesionales.

Obijetivos del proyecto — Gestion de cambios. En este estudio, se analiz6 la gestion de
cambios en lo referente a cambios en el alcance que afecten el objetivo del proyecto.

Cuando se modifica un objetivo del proyecto, se debe analizar el impacto que este tiene
en las demas variables, por ejemplo, si se modifica el alcance, si o si se impactara en las variables
costo y tiempo. De acuerdo con la figura 56, dentro de las organizaciones representadas, el 60%
de las organizaciones realizaron el andlisis de impacto que provoco el respectivo cambio, se
actualizaron las variables asociadas y se aprobaron con el correspondiente cliente, en este caso

interno.
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Gestion de cambios - Anélisis de los impactos, se actualiza el
tiempo de trabajo y presupuesto y se conversa con el cliente para su
aprobacion

Siempre | 13%

Frecuentemente | 47%

Ocasionalmente | 279

Casi Nunca | 7%
Nunca | 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Porcentaje de organizaciones

Figura 56. Aplicacidn del proceso de gestion de cambios 1.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “Ante un cambio en el alcance solicitado por el
cliente, se analiza los impactos, se actualiza el tiempo de trabajo y presupuesto y se conversa con
el cliente para su aprobacién”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 15 profesionales.

Recursos. Recursos limitados no exclusivos al proyecto fue seleccionado como una de
las causas por casi la mitad de los participantes. En empresas como las participantes dedicadas a
la industria automotriz, energia, farmacéutica, alimentos y bebidas, oil & gas, consumo masivo

la estructura de la organizacion tiende a ser como se observa en la figura 57.

Director
Ejecutivo

[ ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal Personal Personal
Personal Personal

Personal

Director del Proyect0| Personal | Personal

\ Coordinacion
(Las casilias sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) del Proyecto

Figura 57. Estructura general de la organizacion.

Figura extraida Guia de fundamentos para la administracion de proyectos — Edicion 5° (Guia
PMBOK) (PMI, 2013, p.24).
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Los recursos humanos estan limitados dado que cumplen una posicion particular dentro
de la organizacion respondiendo a un gerente funcional y ademas son asignados para el desarrollo
del proyecto bajo un coordinador.

En este factor de los recursos limitados aparecen dos influencias negativas en el logro de
los objetivos, por un lado, la no disponibilidad a tiempo completo del recurso para la tarea del
proyecto que le fue asignada, y por el otro, la multitarea que conlleva a generar conflictos de

organizacion para dicho recurso.

Es de destacar que el 100% de los participantes afirmo que los recursos asignados tienen
la capacidad adecuada para llevar adelante las correspondientes tareas y responsabilidades

asignadas.

Las directrices 1ISO 10006:2017 exponen que el planeamiento de los recursos se debe
considerar dentro de la determinacion de los requerimientos en etapa de disefio del proyecto. Se
debe de determinar qué recursos y cuando se necesitan disponibles de acuerdo con el cronograma
del proyecto. La organizacion ejecutora del proyecto debe asegurar que la estructura
organizacional es apropiada para el alcance del proyecto. Cominmente, se demuestra la
estructura a través de una matriz funcional donde se describe cada rol, y se plasma la autoridad

y responsabilidad para cada puesto de trabajo dentro del proyecto.

Estimacion de costos. La estimacion de costos es una actividad que impacta directamente
en el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Si la estimacion es errénea, por lo general por
debajo de lo real, es imposible cumplir el objetivo de costo y el proyecto fracasara en este término

desde antes de comenzar.
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Estimacion de costos adecuada

a. Siempre I 6.7%

b. Frecuentemente 46.7%

c. Ocasionalmente 40.0%

d. Casi Nunca I 6.7%

e. Nunca 0.0%

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0% 50.0%
Porcentaje de organizaciones

Figura 58. Estimacion de costos.

Respuestas colectadas sobre la afirmacion: “Al momento de elaborar el presupuesto del proyecto,
considera que la estimacién de los costos es adecuada”. Fuente Elaboracion propia sobre muestra
de 15 profesionales.

De acuerdo con la figura 58, el 53.3% de los representantes de las organizaciones
afirmaron que la mayoria de las veces la estimacion que realizaron fue adecuada. El 46.7% de
los representantes que consideran que la estimacion de costos en la etapa del disefio del proyecto
no fue adecuada, son los mismos que atribuyeron a esta falencia el no cumplimiento de los

objetivos del proyecto.

Segun lo analizado en la guia ISO 10006:2017, los procesos relacionados con la gestion
del costo se focalizan en la elaboracion del presupuesto y en el control de los costos del proyecto
para asegurar que el proyecto se completa dentro de la restriccion de la variable costo. La
organizacion ejecutora del proyecto debe utilizar informacién precisa, realizar los
correspondientes registros periddicos de avance del gasto, y considerar la incorporacion de

montos de contingencia.

Ademaés de la estimacion de los costos, se consulto si se realizan revisiones periodicas
para evaluar el estado de avance del gasto del presupuesto y en caso de encontrarse desviaciones

negativas si se toma alguna medida. Los resultados se observan en la figura 59, donde el 67% de
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las organizaciones realizaron controles con una elevada frecuencia, pero sélo el 47% tomo

medidas de correccion en caso de que desviaciones negativas fueran detectadas.

Revision periodica para evaluar el estado de Aplicacion de medidas de correccion
avance del gasto del presupuesto
a. Siempre | 20%
a. Siempre | 40
b. Frecuentemente | 27%
b. Frecuentemente 27%
c. Ocasionalmente 9
c. Ocasionalmente 27% | %
d. CasiNunca = 0% d. Casi Nunca 13%
e. Nunca 7% e. Nunca 7%
0% 10%  20% 30%  40%  50% 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Porcentaje de organizaciones Porcentaje de organizaciones

Figura 59. Acciones sobre el analisis de avance de la variable costo.

Fuente Elaboracién propia sobre muestra de 15 profesionales.

Control de la calidad de entregables. Como fue analizado a largo del presente trabajo, el
proceso de control de la calidad se realiza para medir la integridad, el cumplimiento y la
adecuacion para el uso de un producto o servicio antes de la aceptacién de los interesados y la
entrega final, es decir se verifica la conformidad o el cumplimiento de las especificaciones

establecidas durante la etapa de planificacion.

Al realizarse el control de la calidad durante todo el proyecto, se obtiene evidencia
objetiva, es decir datos fiables que se demuestran si se cumplen los criterios de aceptacion

pactados inicialmente.

De los resultados obtenidos como factores que influyen negativamente en el
cumplimiento de los objetivos de los proyectos, en cuarto lugar, se posiciond la falta de control

de la calidad en los entregables.

Evidentemente no se realizo el adecuado control, en el debido momento o no se
controlaron las correctas variables, ya que de acuerdo con los resultados obtenidos en los
procesos de control se puede determinar las acciones correctivas necesarias cuando se detecta

que el producto o resultado del proyecto no se encuentra dentro de lo planificado.
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Duracion de tareas. Con respecto a la duracion de tareas, la falla en este factor derivara
en el no cumplimiento de la variable tiempo. De acuerdo con la figura 60, el 80% de los
profesionales encuestados afirmé que la estimacion no fue adecuada dado que las respuestas en

Su mayoria se encontraron entre ocasionalmente Yy casi nunca.
Estimacion de actividades adecuada
a. Siempre :| 7%
b. Frecuentemente : 13%

¢. Ocasionalmente 53%

d. Casi Nunca 27%

e. Nunca 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Porcentaje de organizaciones

Figura 60. Estimacion de duracion de actividades.
Fuente Elaboracion propia sobre muestra de 15 profesionales.

Ademas, se consulto si ellos fueron participes de la determinacion y secuencia de las
actividades y sus duraciones. Del 100% que respondié que no fueron adecuadas las estimaciones,

el 53% particip6 de dichas estimaciones y secuencias.

Si la estimacion del tiempo es inadecuada, el proyecto fracasara por la no consideracién
de informacion consistente para realizar la estimacion. Varios autores, concuerdan que este es
uno de los principales factores de fracaso en el cumplimiento de los objetivos del proyecto y se

confirma con las respuestas colectadas.
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Resumen

El proposito de este estudio exploratorio fue la identificacion de factores comunes que
interfieren en el cumplimiento de los requerimientos de la calidad y como estos se vinculan con
el alcance, costo y tiempo de los proyectos de ingenieria. Para la recopilacion de respuestas se
realizd la publicacion de una encuesta donde participaron 23 profesionales andnimos
involucrados en la administracion de proyectos en empresas de la provincia de Buenos Aires y
CABA.

A los efectos de reunir informacion de campo se contd con la participacion de gerentes,
lideres de proyectos y miembros de equipos, de empresas involucradas en la industria alimenticia,
farmacéutica, energia, automotriz, tratamiento de agua, y de dedicacion exclusiva a ingenieria,
ubicadas en la region del AMBA.

Los participantes en su mayoria respondieron sobre los proyectos que abordaron en el
periodo marzo 2019 — marzo 2020, donde indicaron que en su mayoria no han culminado dentro
de los plazos originales, teniendo desviaciones de los presupuestos originales y sufriendo

desviaciones no controladas del alcance.

Con respecto a los requisitos de la calidad que se deben considerar durante el disefio del
proyecto, los principales problemas surgidos de la investigacion se encuentran en la definicion
de requisitos, su traduccion a objetivos medibles, la estimacion adecuada de costos y duracion
de actividades. Mientras que el compromiso de las personas, la seleccion de los miembros del
equipo y lideres son adecuadas y se cumplen. Como también la generacion de un plan integral

incluyendo gestion del tiempo, de costos, de recursos, entre otros.

Cuando se refiere a los requisitos de la calidad durante la ejecucién del proyecto, se
destacan las revisiones periddicas del estado de avance del proyecto, revisiones del estado del
presupuesto y del cronograma, como también seguimiento de las adquisiciones con los
proveedores. Aunque los profesionales en general afirmaron que en el caso de detectarse una
desviacién negativa en las revisiones la mayoria no analizé ni tom6 medidas de correccion para
revertir la situacion de desvio. Ademas, se concluyd gque no se ejecuta una adecuada gestion de
los cambios, las comunicaciones entre los miembros del equipo son deficientes, y con respecto a
la mejora continua por lo general las organizaciones no cuentan con un proceso formal de

transmision de conocimiento entre proyectos.
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Con respecto a la gestion de riesgos, es de preocupacion que muchas organizaciones no
reconozcan el valor de esta disciplina para lograr con éxito los objetivos de los proyectos de
ingenieria. La mayoria no consideré la gestion de riesgos durante el disefio del proyecto con la
identificacion y generacion del plan de accion correspondiente. Por lo tanto, desde el inicio no

se construye una base sélida para su gestion durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Para la determinacion de los factores preponderantes que afectan el logro exitoso de los
proyectos, se clasificd de acuerdo con el tipo de organizacion ejecutante del mismo. En el caso
de organizaciones que se dedican al desarrollo exclusivo de proyectos de ingenieria dentro de un
rubro determinado, las deficiencias se detectaron en la interaccion entre la organizacion ejecutora
y la promotora, como la recopilacion incompleta de los requisitos, falta de gestion de riesgos, y

comunicaciones inadecuadas o deficientes.

Mientras que, para las organizaciones dedicadas a la industria automotriz, energia,
farmacéutica, alimentos y bebidas, oil & gas, consumo masivo, se observo que los factores son
diferentes y se podria decir que son problemas de alto nivel jerdrquico mas que en niveles
operativos o que se dediquen a la ejecucion del proyecto. Se identificé que los factores que
afectan al disefio del proyecto se relacionan con la asignacién de recursos no exclusivos al
proyecto, estimacion incorrecta de costos y de duracion de actividades, como también cambios

reiterados en los objetivos del proyecto.
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CAPITULO 6 - CONFRONTACION LABOR DE CAMPO

Presentacion

En el presente capitulo se confrontan las hipotesis planteadas, los hallazgos tedricos
identificados en la investigacion bibliografica y los resultados de la labor de campo para justificar

su cumplimiento o no.
Objetivo propuesto

El objetivo de la presente tesis es analizar la consideracion de los requerimientos de la
calidad y los riesgos durante la etapa de disefio de los proyectos de ingenieria, asimismo los que
corresponden a los mismos conceptos durante la ejecucion del proyecto. Ademas, se propone
asociar la identificacion y gestion de estos pardmetros, a los resultados del proyecto en términos

de alcance, costo y tiempo, encontrando relaciones explicativas.

Se analiza la incidencia de la gestion de riesgos como factor de éxito en el logro de los

requerimientos de los objetivos del proyecto.

Parte | — Requerimientos de la calidad durante las etapas de disefio y ejecucion de
proyectos de ingenieria

Hipdtesis 1
H1. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar los requerimientos de la calidad durante la etapa de disefio del proyecto.

Hallazgos surgidos del marco teérico. El primer hallazgo que se plantea es donde se
relaciona el enfoque al cliente con el logro de los objetivos del proyecto, es decir si los
requerimientos del cliente son claramente identificados, estos son expresados en término de
tiempo, costo y calidad. Varios autores concuerdan que la definicion confusa de los
requerimientos del cliente desde el inicio conlleva a no cumplir los objetivos del proyecto,

simplemente porque no se tiene una clara concepcion de la razon de ser del proyecto.

Una vez los requerimientos son identificados, se debe de desarrollar el alcance del
proyecto y determinar como se mediran sus caracteristicas. Cuando se desarrolla el alcance
formal del proyecto, se debe documentar las caracteristicas principales del producto a elaborar.
Estas caracteristicas deben ser medibles de acuerdo con lo que indica el documento 1SO
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10006:2017. Por ejemplo, en un proyecto de ingenieria la determinacion del alcance del proyecto
se corresponde con un listado de documentos a emitir con toda la informacion necesaria para
elaborar el producto requerido, el estado del alcance de concrecion del proyecto se medira de
acuerdo con la cantidad de documentos emitidos y aceptados por el cliente.

El siguiente hallazgo que se presenta corresponde con el principio de liderazgo, ya que
se requiere que el director del proyecto posea la capacidad y competencia para el liderazgo del
equipo de trabajo. Para el cumplimiento exitoso de los objetivos del proyecto se requiere que la
persona encargada disponga de las competencias técnicas necesarias, como también debe

presentar habilidades blandas para dirigir a los miembros del equipo.

Con respecto a los miembros del equipo, el hallazgo que se determina es si el personal
involucrado estd comprometido con la labor. Ademas, si los miembros del equipo tienen la
capacidad y competencia necesarias para participar del proyecto. El desarrollo del equipo es un
factor por considerar para lograr el éxito del proyecto, ya que para obtener equipos de trabajo
efectivos se requiere individuos competentes, motivados y con voluntad de cooperar entre ellos.
Por ello el rol del lider del equipo, del director del proyecto es fundamental, ya que decisiones
basadas en el consenso del equipo, resolucion de conflictos, transparente y abierta comunicacion
e involucramiento en satisfacer los objetivos del proyecto son actividades que deben ser alentadas

y desarrolladas.

Dentro del disefio y planificacion del proyecto es fundamental el desarrollo del plan
integral de gestion. Tanto la guia ISO 10006, la norma ISO 21500, como el Project Management
Institute coinciden que la organizacién ejecutora del proyecto debe de contar con un plan tanto
general de la gestion integral como especifico de cada aspecto que debe ser llevado a cabo para
lograr el éxito del proyecto, como la gestion de alcance, el tiempo, los recursos, entre otros. Como
hallazgo se analizé si las empresas ejecutoras de proyectos de ingenieria cuentan con la

realizacion de planes de gestion en etapas de planificacion.

Como parte del disefio del proyecto, la definicion de actividades en funcién del alcance
determinado es basico para cumplir con los objetivos del proyecto en términos de tiempo y
alcance. Por ello, el personal asignado al proyecto se considera fundamental su participacion en
la definicion de estas actividades para fomentar el compromiso de las personas, ademas de que
ellas puedan participar y contribuir con su experiencia. Esto representa el hallazgo de una posible

contribucion al fracaso de los proyectos, si realmente las personas se involucran en la
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determinacion de actividades o las actividades y sus correspondientes duraciones a desarrollar

son impuestas por personas que ocupan niveles superiores en la jerarquia organizacional.

La estimacidon del tiempo de las actividades se realiza durante el disefio del proyecto para
la elaboracion del cronograma. El hallazgo en este aspecto que se determind es si la estimacion
del tiempo es inadecuada, el proyecto fracasara por la no consideracion de informacion
consistente para realizar la estimacion. Varios autores, concuerdan que este es uno de los
principales factores de fracaso en el cumplimiento de los objetivos del proyecto, al ser una razon
evidente, es posible que los gestores de proyectos sean conscientes de esto y aun asi no

consideren las medidas adecuadas para realizar la estimacion.

Por altimo, dentro del disefio del proyecto, se considera un hallazgo durante el proceso
de la estimacién de costos donde todos los costos del proyecto deben de ser identificados e
inclusive aquellos asociados con las actividades determinadas en el alcance, costo de los recursos,
costo de gestion y de mantencion del sistema de gestion de la calidad del proyecto. En esta
estimacion se debe de considerar la situacion econdmica como ademas los prondésticos del
contexto econémico donde se desempefia la organizacion. Al realizar la estimacion de costos se
introduce incertidumbre al proyecto, dado que la estimacion sobre informacién no verificada o

basada en proyectos poco similares da lugar a la posible aparicion de riesgos.

Relevamiento 1. Del andlisis realizado en el capitulo V, dentro del alcance de
organizaciones estudiadas, se obtuvo que el 56% de las organizaciones que se dedican a
desarrollar proyectos de ingenieria no consideran los requisitos de la calidad durante el disefio

de los proyectos.

En detalle, al clasificar a las organizaciones por dedicacién exclusiva al desarrollo de
proyectos de ingenieria y las que no son exclusivas, sino que cuentan con un departamento de
ingenieria interno en la organizacion, se observa que la mayoria de las empresas con dedicacion
exclusiva a desarrollar proyectos de ingenieria no aplica frecuentemente los requisitos de la

calidad durante el disefio del proyecto.

Se ha detectado que los requisitos que no se cumplieron son: la adecuada estimacion de
costos, estimacion de tiempos de actividades, identificacion y registro de los requisitos del cliente
y la elaboracion de plan de gestién no es completa. Todos ellos impactan directamente en el
cumplimiento de los objetivos del proyecto determinados en las variables costo, tiempo y

alcance.
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Por otro lado, las organizaciones que no se dedican exclusivamente a proyectos de
ingenieria, la situacién mostré ser diferente, ya que el 73% de las organizaciones aplicaron los
requisitos de la calidad durante el disefio del proyecto mientras que solo el 20% lo hizo
ocasionalmente. Para este tipo de organizaciones, se ha detectado que los requisitos que no se
cumplen se corresponden con la adecuada estimacion de costos, estimacion de tiempos de

actividades.

Confrontacion 1. Los principales requisitos de gestion de la calidad que deben ser
considerados durante el disefio del proyecto se describen a continuacion:

= |dentificacion de los requisitos del cliente,

= Registro y traduccion en objetivos medibles en términos de tiempo, costo y
alcance,

= Designacion de lider de proyecto y miembros del equipo con capacidad y
competencia,

= Compromiso de los miembros del equipo,

= Desarrollo de plan integral de gestién del proyecto,

= Participacion del equipo en la determinacion y secuencia de tareas,

= Estimacion de costos,

= Estimacion de duracién de actividades.

De acuerdo con el trabajo de campo realizado, se observo que los requisitos de la
designacion de un lider de proyecto y miembros de equipo con capacidad y competencia
adecuada para los proyectos y el compromiso de los miembros del equipo se cumplieron en la
mayoria de las organizaciones representadas. Eso denota el alto nivel de profesionales con los
que cuenta el sector, tanto en su formacién académica como también al contar con habilidades

blandas para dirigir y formar parte de los equipos de trabajo.

Es de destacar que el requisito vinculado con el compromiso de las personas se cumplio
en la mayoria de las organizaciones analizadas, dado que s6lo muy pocos profesionales han
manifestado una disminucidn en su compromiso con respecto al inicio del proyecto, la mayoria

mantuvo un alto compromiso a pesar de no haberse cumplido con los objetivos de estos.

La identificacion de los requisitos del cliente ya sea externo o interno a la organizacion
ejecutora del proyecto, como también su traduccidén en objetivos medibles en términos de

tiempos, costo y alcance, no fue considerado por la mayoria de las organizaciones, y muchas de
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ellas afirmaron que, a pesar de tener un alcance bien definido al inicio del proyecto, este sufrio

desviaciones o cambios que no han podido ser controlados.

Con respecto al desarrollo del plan integral de gestion del proyecto, también es un

requisito que se cumplio en la mayoria de las organizaciones.

Las principales falencias se detectaron en la estimacién de costos y de duracion de las
actividades. La mayoria de las organizaciones fallaron en estos puntos. A pesar de que algunos
de los miembros del equipo participaron en ellas, de todas maneras, no fueron acertadas. Esto
muchas veces se debe a presiones ejercidas por niveles superiores de la organizacion que en el
afan de ganar la adjudicacién de un proyecto ajustan los costos 0 acortan los tiempos sin un

andlisis detallado y sin considerar la opinidn de los verdaderos ejecutores del proyecto.

En conclusién, se evidencia una alineacion de la hipétesis 1, los hallazgos teoricos, el
relevamiento a los profesionales representantes de organizaciones que desarrollan proyectos de

ingenieria y el objetivo propuesto.

Las organizaciones que se dedican exclusivamente al desarrollo de proyectos de
ingenieria no aplican siempre los requisitos de la calidad en el disefio del proyecto. De los
requisitos numerados solo algunos de ellos fueron considerados y otros fueron deficientes. En
cambio, las organizaciones que se dedican a la industria alimenticia, farmacéutica, energia,
automotriz, tratamiento de agua, la situacién se presentd mas favorable, dado que se identifico
mayor adhesion a la incorporacion de requisitos de la calidad durante el disefio de los proyectos,

en este caso internos de la organizacion.

Hipotesis 2

H2. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar los requerimientos de la calidad durante la etapa de ejecucion.

Hallazgos surgidos del marco tedrico. El primer hallazgo determinado dentro de la
ejecucién de proyectos de ingenieria fue el desarrollo de procesos de medicién y analisis del
estado del proyecto, recoleccion de informacion que es de suma importancia para la toma de
decisiones y para visualizar la situacion del avance del proyecto. Como también el registro de

lecciones aprendidas para aportar al desarrollo de futuros proyectos.
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Por otro lado, se destaca la importancia de la gestion de los cambios, la misma incluye la
identificacion, evaluacién, autorizacion, documentacion, implementacion y control del cambio.
Para cada cambio debe ser analizado su impacto en el objetivo del proyecto, en lo que respecta
al tiempo, costo y alcance. Previo a su implementacion, el analisis debe ser aprobado por el
cliente o por el departamento interesado en el resultado del proyecto. Como hallazgo, se analizo
si las empresas ejecutoras de proyectos de ingenieria contienen dentro de sus procedimientos
aquellos destinados a la adecuada gestion de los cambios para evitar que influyan negativamente
en los objetivos del proyecto.

Otro hallazgo se desprende del control del cronograma, donde se genera informacién que
aporta a lograr el éxito del proyecto, es decir a cumplir con el objetivo en lo que respecta a la
variable tiempo. Se genera una vision del estado actual del avance del proyecto con respecto al
tiempo, por lo que aqui se plante6 un hallazgo que afecta al no cumplimiento del objetivo en
términos de tiempo, por ejemplo, si estos controles son realizados con frecuencia 0 en momentos
pactados al momento de comenzar el proyecto, si se realizan actualizaciones periddicas del
cronograma; o en caso de requerir cambios, se realiza un completo analisis de impacto antes de

incorporarlos.

Con respecto a la variable costo, el proceso de control de los costos y gasto del
presupuesto son fundamentales para garantizar que dicha variable se encuentra controlada. Como
hallazgo, se determind si la organizacién ejecutora del proyecto utiliza informacion precisa para
la elaboracion del presupuesto y realiza los correspondientes registros periédicos de avance del
gasto, y en caso de encontrar desviaciones se adoptaron las correspondientes acciones

correctivas.

El andlisis de los procesos de adquisiciones y contratos aporta como hallazgo al
cumplimiento del éxito del proyecto, en que puede verse afectado el alcance y el cronograma del
proyecto dado que las decisiones que se toman al desarrollar el plan de gestion de las
adquisiciones pueden influir en el cronograma, por lo que deben estar integradas, sobre todo, con
los procesos de planificacion del alcance y cronograma, por ejemplo en caso de tratarse de la
adquisicion de un componente con extenso plazo de entrega puede afectar la fecha de finalizacion
del proyecto en caso de retrasos. Con respecto al alcance, la organizacion ejecutora del proyecto
debe asegurarse de verificar la capacidad de la organizacion contratada de cumplir con los

requerimientos que fueron solicitados.
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Con respecto a la herramienta utilizada para realizar la evaluacion del avance del proyecto
tiene preponderancia la auditoria. Como hallazgo se analizo si las organizaciones ejecutoras de
proyectos realizan los procesos de auditorias por lo menos una vez durante la ejecucion del
proyecto, realizan el registro de control de avance del proyecto y recolectan la informacion de

lecciones aprendidas.

Por ultimo, el siguiente hallazgo se relaciond con la comunicacion. Dada su relevancia,
la norma ISO 21500:2012, menciona que el éxito o fracaso de un proyecto depende de la
comunicacion entre los miembros del equipo del proyecto y las partes interesadas. Por ello se
analizo la importancia de controlar las comunicaciones para que se produzca un aumento de la
comprension y trabajo en equipo con mayor involucramiento de las partes interesadas; suministro
de informacion correcta en el momento adecuado; resolucion de conflictos por malentendidos

para evitar que el proyecto se vea afectado por problemas o situaciones.

Relevamiento 2. Del total de las organizaciones representadas en la encuesta realizada,
se obtuvo que so6lo dos organizaciones siempre consideraron los requerimientos de la calidad
durante la ejecucion del proyecto. La mayoria de las organizaciones frecuente u ocasionalmente
consideraron los requerimientos de la calidad durante la ejecucion. Dentro de ellos se destacaron
las revisiones periddicas del estado de avance del proyecto, revisiones del estado del presupuesto
y del cronograma, como también seguimiento de las adquisiciones con los proveedores. Por el
contrario, dentro del alcance estudiado, no se realizd una adecuada gestion de los cambios, las
comunicaciones entre los miembros del equipo fueron deficientes, no contaron con un proceso
formal de transmisién de conocimiento entre proyectos y ademas afirmaron que en el caso de
detectarse una desviacion negativa en las revisiones de avance la mayoria no analizd ni tomo

medidas de correccion para revertir la situacion de desvio.

Dentro de las organizaciones que se dedican exclusivamente a proyectos de ingenieria, la
adhesién al cumplimiento de los requisitos de la calidad durante la ejecucion del proyecto fue
baja. Los principales requisitos detectados que fueron deficientes se corresponden a: la
comunicacion entre los miembros de equipo, la gestion de cambios, capacitacion y cultura de
mejora continua, procesos de transmision de conocimientos entre proyectos y auditorias para la

evaluacion del avance del proyecto.

En cambio, las organizaciones dedicadas a la manufactura, alimentos y bebidas, industria

farmacéutica, automotriz, si tuvieron una mayor consideracion de los requisitos de la calidad
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durante la ejecucion de proyectos. Aunque, al igual que las empresas de dedicacion exclusiva al
desarrollo de proyectos de ingenieria, la deficiencia estuvo en la comunicacion entre los
miembros del equipo, la gestion de cambios, capacitacion y cultura de mejora continua, procesos
de transmision de conocimientos entre proyectos y auditorias para la evaluacion del avance del

proyecto.

Confrontacion 2. De los requisitos de gestion de la calidad en proyectos de ingenieria
numerados a continuacion se determiné que no todos ellos fueron considerados e incorporados
adecuadamente por las organizaciones. Los principales requisitos de gestion de la calidad

determinados son los siguientes:

= Revisiones periddicas del estado de avance del proyecto en términos de costo,
tiempo, alcance, recursos, entre otros.

= Gestion de cambios, procesos de evaluacion, autorizacion e incorporacion de
cambios.

= Comunicacion entre los miembros,

= Seguimiento de las adquisiciones,

» Précticas de Mejora Continua,

= Transmision de Conocimiento,

= Auditorias.

Tal como se plantea en la hip6tesis, las organizaciones no consideran los requerimientos
de la calidad durante la ejecucion de proyectos dado que se ha detectado deficiencias en la
comunicacion entre los miembros, falta de cultura de mejora continua y de transmision de
conocimiento y gestion de cambios, y la carencia de auditorias para la evaluacion del avance real

del proyecto.

En conclusién, se evidencia una alineacion de la hip6tesis 2, los hallazgos teoricos, el
relevamiento a los profesionales representantes de organizaciones que desarrollan proyectos de

ingenieria y el objetivo propuesto.

Hipotesis 3
H3. No considerar los requerimientos de la calidad deriva en problemas de cumplimiento

de las restricciones de alcance, costo y tiempo.
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Hallazgos surgidos del marco teodrico. De los requisitos de la calidad que deben ser
considerados durante el disefio y durante la ejecucion del proyecto se observo que algunos de
ellos afectan directamente la definicion y cumplimiento de los objetivos del proyecto y otros lo

hacen de manera indirecta.

En primer lugar, la recopilacion de requisitos del proyecto es fundamental. Si la misma
no es correcta ni completa, no se puede tener una clara vision del alcance del trabajo por realizar.
Por lo tanto, el equipo no tendra correctamente determinado el alcance del proyecto. Ademas,

esto conlleva a la definicion erronea del tiempo y costo vinculado para desarrollar el proyecto.

Luego, la definicion de actividades del proyecto y la adecuada determinacion de la
duracidn de estas, son requisitos de la calidad que afectan en este caso a la variable tiempo. La
utilizacion de lecciones aprendidas de proyectos anteriores similares y la participaciéon de los
miembros del equipo son fundamentales para la correcta aplicacion de estos requisitos y asi

determinar lo mas preciso posible el objetivo del proyecto en términos de la variable tiempo.

Por ultimo, con respecto a la variable costo, la determinacién correcta del presupuesto es

béasico para cumplir con éxito el objetivo en términos de costo.

De manera global, el proyecto se ve afectado negativamente cuando la comunicacion
entre los miembros del equipo y partes interesadas no es efectiva; si los miembros no estan
comprometidos con el trabajo a realizar; como también si la capacidad y conocimiento de los
profesionales no son acordes para realizar los trabajos asociados al proyecto. Todas estas
variables influyen en el no cumplimiento de los objetivos de los proyectos de ingenieria.

Con respecto a la gestion del proyecto, la integracion de la gestion de cambios y la gestion
de riesgos, son aspectos que cada vez adquieren mas importancia y presencia durante la
administracién de proyectos de ingenieria. Por un lado, la gestién de cambios, dado que la
introduccién de un cambio solicitado no analizado puede acarrear fallas catastréficas en los
resultados de los proyectos. Por el otro, la gestidn de riesgos es basica para anticiparse a posibles
problemas que puedan aparecer durante el proyecto ya que desarrollando su plan de accion

pueden mitigarse.

Por ultimo, la mejora continua y transmision de conocimiento son hallazgos vinculados
la gestion de la calidad dado que permiten la recopilacion continua de lecciones aprendidas

brindando informacidn disponible para que los miembros del equipo tengan evidencia objetiva
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para la toma de decisiones y de como proceder frente a situaciones adversas que puedan afectar

el cumplimiento de los objetivos planteados.

Relevamiento 3. En la encuesta realizada, se incluyd una pregunta abierta para que los
profesionales indicaran en su opinién cuales fueron las principales causas que contribuyeron a
no cumplir los objetivos de los proyectos de ingenieria abordados en el periodo marzo 2019-
marzo 2020.

Las principales causas indicadas son: cambios en los objetivos del proyecto,
comunicaciones inadecuadas, estimacion de costos inadecuada, falta de control de la calidad en
entregables, recursos limitados, recopilacion no apropiada de requisitos del cliente. falta de

gestion de riesgos, calculo inexacto de duracién de tareas.

Confrontacion 3. La consideracion correcta y completa de los requisitos de gestion de la
calidad son fundamentales para el logro de los objetivos del proyecto planteados en términos de

tiempo, costo y alcance.

Varios requisitos y procesos planteados afectan directamente las variables y objetivos del
proyecto expresados en términos de tiempo, costo y alcance. Por ejemplo, la recopilacion de los
requisitos vinculada con el alcance, la estimacion adecuada de costos para la elaboracion del
presupuesto, como también la determinacion de actividades y sus respectivas duraciones

relacionadas a la variable tiempo.

Durante el desarrollo del proyecto, es decir mientras se lleva adelante la ejecucion y
control, la generacion de reportes de avance y cumplimiento de las variables tiempo, costo y
alcance son cruciales para el monitoreo y evaluacion de que el proyecto esta siendo realizado de
la manera que fue planeado, y en el caso de encontrarse desviaciones, tener evidencia objetiva

para tomar decisiones y corregir las desviaciones ocurridas.

Otros requisitos como la comunicacion, la gestion de cambios y gestion de riesgos, son
procesos complementarios pero indispensables para la completa e integrada administracién del
proyecto, para desarrollar el mismo de la mejor manera posible y asi lograr los resultados

planteados para alcanzar el éxito del proyecto.

146



Parte Il — Evaluacion de riesgos durante las etapas de disefio y ejecucion de proyectos de
ingenieria

Hipdtesis 4
H4. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar la evaluacion de riesgos durante las etapas de disefio.

Hallazgos surgidos del marco teorico. La definicion de riesgo se resume como el efecto
de la incertidumbre sobre los objetivos del proyecto. De acuerdo con la norma 1SO 21500:2012,
durante el disefio del proyecto se debe identificar y realizar una evaluacion inicial de los riesgos

asociados al proyecto.

La organizacion ejecutora del proyecto debe reconocer el valor de la gestion de riesgos,
es decir, distinguirla como una disciplina fundamental para la administracion exitosa de un

proyecto, por ello la importancia de integrarse dentro de la cultura organizacional.

Dentro de los procesos a desarrollarse en la gestion de proyectos en lo que respecta a
riesgos se identifica que durante la planificacion del proyecto se deben de llevar a cabo dos
procesos, la identificacion de los riesgos y la evaluacion de los mismos para la generacion de un

plan de accion.

Relevamiento 4. La mayoria de las organizaciones ejecutoras de proyectos de ingenieria
representadas no otorgan valor a la gestion de riesgos en los proyectos. Sélo aquellas
organizaciones que desarrollan proyectos de gran envergadura son conscientes de la importancia

y valor de la gestién de riesgos.

De los datos relevados, mas de la mitad de las organizaciones representadas no realizo
una evaluacion inicial de riesgos o esta es muy pobre. La mayoria de los proyectos abordados
por estas organizaciones tienen un presupuesto asignado entre 500.000 USD a 1.000.000 USD.
Las mismas no han cumplido ninguno de los objetivos planteados en términos de tiempo, costo

y alcance en los proyectos abordados en el periodo marzo 2019-marzo 2020.

Durante el disefio del proyecto, como parte de la gestion de riesgos, ademas de la
identificacion de los riesgos se debe elaborar el correspondiente plan de accion. De acuerdo con
el relevamiento, la mayoria de las organizaciones no realiza un plan de accién correspondiente

luego de la identificacion.
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Confrontacion 4. En algunos proyectos se realiza la identificacion inicial de potenciales
riesgos, pero esto no es suficiente para una gestion adecuada. Ademas de su identificacion, se

debe registrar y asociar un plan de accién donde se incluye la respuesta a cada riesgo.

Por otro lado, sin importar su rubro es de seria preocupacion que la mayoria de las

organizaciones no comprenda el valor de la gestion de riesgos en proyectos de ingenieria.

Se ha verificado a través del relevamiento realizado que la mayoria de las organizaciones
que desarrollan proyectos de ingenieria no consideran la gestion de riesgos dentro de la etapa de

disefio del proyecto.

Hipotesis 5

H5. Las empresas involucradas en la ejecucion de proyectos de ingenieria suelen no

considerar la gestion de riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Hallazgos surgidos del marco tedrico. La gestion de riesgos en proyectos consta de un
ciclo continuo e iterativo de identificacion, andlisis, priorizacién y mitigacion de los riesgos que
amenazan el éxito de los proyectos en términos de costo, cronograma, calidad, seguridad, y

desempefio técnico.

Luego de la identificacion, se debe realizar una evaluacion. El anélisis debe ser cualitativo
y cuantitativo utilizando informacién de proyectos anteriores y experiencia para un analisis
completo. Este proceso incluye la estimacidn de la probabilidad de ocurrencia y la determinacion

de la correspondiente consecuencia o efecto que sucede si este ocurre.

Como parte de la implementacion, se realiza el proceso de tratamiento de riesgos donde
se aplican las opciones y acciones que se deben de realizar para potenciar las oportunidades y
reducir las amenazas. En el tratamiento se incluye medidas para evitar, mitigar, desviar el riesgo

0 para desarrollar planes de contingencia a utilizar en caso de ocurrencia del evento.

Por ultimo, el proceso de control de los riesgos, que se desarrolla en etapa de control,
cuyo objetivo es la minimizacién de desviaciones en el proyecto, determinando si las respuestas
a los riesgos planificadas han sido ejecutadas correctamente y si éstas han logrado el efecto
deseado, es decir la evaluacion de su efectividad. Los riesgos del proyecto deben ser evaluados
peridédicamente, durante todo su ciclo de vida.
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Relevamiento 5. De acuerdo con el relevamiento realizado, las organizaciones que
desarrollan proyectos de ingenieria no realizaron gestion de riesgos durante la ejecucion de los

proyectos abordados.

Los riesgos solo fueron identificados en etapas tempranas del proyecto, pero luego su
registro no fue actualizado ni monitoreado para realizar la completa gestion de riesgos

correspondiente.

Confrontacién 5. Las organizaciones que desarrollan proyectos de ingenieria no tienen
una cultura de pensamiento basado en riesgos, un aspecto fundamental en la actualidad que debe

ser considerado en el desarrollo de proyectos.

Al igual que el analisis anterior, se concluye que la mayoria de las organizaciones que
desarrollan proyectos de ingenieria no consideran la gestion de riesgos dentro de la etapa de

ejecucion del proyecto.

Hipotesis 6
H6. La gestion de riesgos es un factor de éxito para el cumplimiento de los objetivos del

proyecto de ingenieria.

Hallazgos surgidos del marco teérico. El Project Management Institute propone algunos
puntos fundamentales para lograr el éxito en la gestion de los riesgos, entre ellos se encuentra la
integracion con la administracién del proyecto, compromiso de la organizacién, comunicacion
abierta, compromiso de las personas, y reconocimiento a la importancia de gestion de riesgos por

parte de la organizacion.

La gestion de riesgos del proyecto le agrega un grado de realismo al proyecto, al
incorporarlos y tener en consideracién la incertidumbre que generan en todos los aspectos de la
actividad, tal como el cronograma, los costos, la calidad, las adquisiciones, entre otros. El
beneficio de la gestion de riesgos en proyectos de ingenieria, y en todo tipo de proyectos, es que
se obliga a la persona a preguntarse en etapas tempranas ¢Qué puede salir mal?, ;Ddnde hay
riesgos o situaciones que podrian afectar negativamente el cumplimiento de los objetivos del
proyecto? Y lleva a adoptar medidas para evitar, prevenir o mitigar. Dado que, para el
cumplimiento de cada uno de los objetivos del proyecto expresado en términos de tiempo, costo,

alcance, se pueden presentar riesgos con mayor 0 menor impacto, ya se trate de proyectos de
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chica, mediana o alta envergadura, se justifica la gestion de riesgos en mayor o menor grado,

dado que asi se aumentara la probabilidad de éxito del proyecto

Confrontacion 6. Desde el punto de vista tedrico, la gestion de riesgos tiene ventajas que
definitivamente contribuira al logro de los objetivos de los proyectos.

De los participantes de la labor de campo, muy pocos consideraron como causa de fracaso
de los proyectos abordados el hecho de no identificar ni gestionar los riesgos. Esto se debe a que
las organizaciones no le atribuyen valor a esta disciplina, por lo tanto, no generan una cultura

organizacional que la promueva.

Definitivamente la gestion de riesgos es un factor de éxito. Hoy en dia, las perspectivas
de como desarrollar proyectos esta cambiando y muchas instituciones y organizaciones
internacionales que se dedican a generar estandares y herramientas para la administraciéon de

proyectos estan considerando a esta disciplina como un pilar fundamental.

Como referencia, lanorma ISO 9001:2015, incorpora el concepto de pensamiento basado
en riesgos como esencial para lograr que el sistema de gestion de la calidad de la organizacién
sea eficaz. Lo mismo se puede transpolar a la escala de proyectos de ingenieria, donde se aplica
un sistema de gestion de la calidad al proyecto para garantizar el cumplimiento de sus objetivos,

y dentro del mismo se considera la gestion de riesgos.

Resumen

Los principales requisitos de la calidad que se deben tener en cuenta durante el disefio de
un proyecto de ingenieria son la identificacion de los requisitos del cliente, registro y traduccion
en objetivos medibles en términos de tiempo, costo y alcance, designacién de lider de proyecto
y miembros del equipo con capacidad y competencia, compromiso de los miembros del equipo,
desarrollo de plan integral de gestion del proyecto, participacion del equipo en la determinacion

y secuencia de tareas, adecuada estimacion de costos y de duracion de actividades.

Con respecto a los requisitos de la calidad que se deben de considerar durante la ejecucién
de los proyectos son: revisiones periodicas del estado de avance del proyecto, contar con una
adecuada y completa gestion de cambios, comunicacion efectiva y transparente entre los

miembros, realizar el adecuado seguimiento de las adquisiciones, aplicar practicas de mejora
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continua, contar con un proceso de transmision de conocimiento, y llevar a cabo auditorias para

evaluar el avance global del proyecto.

Las organizaciones que se dedican al desarrollo de proyectos de ingenieria en la provincia
de Buenos Aires y CABA cuentan con profesionales altamente comprometidos en la ejecucion
de proyectos, como también con alto nivel de recursos humanos competentes con los que cuenta
el sector, tanto en su formacion académica como también al contar con habilidades blandas para

dirigir los equipos de trabajo.

Al momento de desarrollarse los proyectos de ingenieria, es decir, su disefio 0
planificacién, y la ejecucion y control, las organizaciones no consideran en su totalidad los
requisitos de la calidad para llevar adelante las actividades. Solo aquellas que desarrollan

proyectos de gran envergadura incluyen en su mayoria los requisitos enumerados.

Por ello, los requisitos de la calidad juegan un papel crucial al momento de lograr con
éxito el cumplimiento de los objetivos de los proyectos. Los profesionales que abordan proyectos
de ingenieria en su trabajo cotidiano apuntaron que las principales causas de no cumplimiento
son la comunicacion inadecuada o deficiente, la no correcta estimacion de costos y de duracion
de tareas, recursos no exclusivos a los proyectos, recopilacion inexacta de requisitos, falta control

de la calidad en entregables, falta de gestion de riesgos.

La gestion de riesgos del proyecto es un factor de éxito que impacta positivamente al
cumplimiento de los objetivos del proyecto ya que le agrega un grado de realismo al proyecto, al
incorporarlos y tener en consideracién la incertidumbre que generan en todos los aspectos de la
actividad, tal como el cronograma, los costos, la calidad, las adquisiciones, entre otros. Para que
dicha gestion sea efectiva, la integracion de la gestion de riesgos con la administracion de
proyectos debe estar alineada con el compromiso de la organizacién, la comunicacion abierta, el
compromiso de las personas, y sobre todo el reconocimiento a la importancia de gestion de
riesgos por parte de la organizacion. Dentro del alcance de organizaciones analizadas, se
desprende que dichas organizaciones no le otorgan suficiente importancia a este aspecto, por ello
no fomentan una cultura organizacional donde se promueva la gestion de riesgos durante todo el

ciclo de vida de los proyectos abordados.
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RECOMENDACIONES

A partir de los principales factores detectados vinculados con la gestion de la calidad en
proyectos de ingenieria, se presenta una guia de referencia de recomendaciones. Para cada
aspecto dentro de la bibliografia estudiada, se encontraron diversas herramientas que su
aplicacion depende del tamafio y criticidad del proyecto. A continuacién, se presentan los
beneficios de incorporar estos factores, y algunos ejemplos, pero el cbmo implementarlos esta

fuera del alcance del presente trabajo, quedara a discrecion de cada organizacion.
Etapa disefio del proyecto

= Identificacion de los requisitos, registro y traduccion en objetivos medibles en
términos de tiempo, costo y alcance

Como parte de los principios enunciados de gestion de la calidad, el enfoque al cliente es
el primero de ellos. Para lograr el éxito de un proyecto y asi la satisfaccion del cliente ya sea
interno o0 externo a la organizacion ejecutora del proyecto de ingenieria, las necesidades y
requerimientos deben estar claramente identificados y documentados.

Los requisitos pueden identificarse en diferentes niveles, como por ejemplo los de alto
nivel relacionados con las necesidades del negocio del proyecto hasta los requerimientos del
cliente en si que van a dar la base para la determinacion del alcance del proyecto. Los requisitos
deben ser completamente definidos en términos medibles y comprobables.

Ejemplos de formato de documentacion de requisitos puede ser un documento sencillo
donde se listen los mismos clasificados por interesado y prioridad, hasta formatos mas elaborados

con mayor detalle de acuerdo con la envergadura del proyecto.

Los requisitos del proyecto describen las condiciones que el mismo debe cumplir por
ejemplo las fechas de hitos, obligaciones dadas por contratos, documentacion incluida,
caracteristicas medibles del entregable. Por otro lado, se encuentran los requisitos de la calidad,
que se corresponden con criterios necesarios para validar la concrecion de un entregable u otro

requisito, como por ejemplo pruebas, certificados o validaciones.

Como herramienta para fomentar la correcta implementacion de este punto en el disefio
de proyectos de ingenieria, se toma una propuesta dada por el Project Management Institute, la

elaboracidn de una matriz de trazabilidad de requisitos. Dicha matriz vincula los requisitos del
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producto o servicio desde su origen hasta su entregable correspondiente. Ademas, se puede
utilizar para realizar el seguimiento de los requisitos durante el ciclo de vida del proyecto, para
asegurar que se entregan los requerimientos solicitados y sirve como base para cualquier solicitud

de cambio que afecte el alcance.

= Designacion de lider de proyecto y miembros del equipo con capacidad y

competencia

La designacion del lider de proyecto, miembros del equipo, en conjunto con la responsabilidad,
competencia y autoridad correspondiente es crucial para el buen funcionamiento del equipo
asignado al proyecto. Para evitar ambigledades y fomentar asi el compromiso de los
profesionales, es recomendable la elaboracion de una matriz de roles y responsabilidades, donde
se identifiquen los recursos humanos destinados al desarrollo del trabajo del proyecto, sus
responsabilidades asociadas, como ademas de las competencias requeridas y los conocimientos

técnicos en lineamientos generales.

= Desarrollo de plan integral de gestion del proyecto

El plan integral para la direccion del proyecto incluye la descripcién del modo en que el proyecto
sera ejecutado, controlado y finalizado. Integra todos los planes de gestion con la informacion
necesaria para la administracion completa de los proyectos. Algunos ejemplos de los
componentes del plan son plan de gestién del alcance, plan de gestion de los requisitos, plan de
gestion de los riesgos, plan de gestidn de la calidad, plan de gestién de las comunicaciones, entre

otros.

= Participacion del equipo en la determinacion y secuencia de tareas

Como recomendacion para la definicion y secuencia de tareas se incluye la participacion
de profesionales con conocimiento especializado considerado como el juicio de expertos o de
miembros del equipo que hayan participado en proyectos anteriores de similares caracteristicas
que puedan aportar datos fiables para la realizacion de dicha definicion. Ademas, el registro
formal de estas decisiones es fundamental para contar con evidencia objetiva en caso de que se

presenten desviaciones durante el desarrollo del proyecto.
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= Estimacion de costos y de duracion de actividades

Para la estimacion de costos y de duracion de actividades se pueden utilizar diferentes
tipos de estimacion como por ejemplo estimacion analoga, estimacion paramétrica basada en la
estadistica, o estimacion por tres valores, considerando una ponderacion entre el valor mas

probable, optimista y pesimista.

Los detalles de apoyo para las estimaciones incluyen documentacion de los supuestos
realizados, restricciones conocidas, bases y fundamentos de las estimaciones, e indicar el nivel

de confianza de la estimacioén final.

Todo lo utilizado para la realizacién de estimaciones debe estar documentado, para tener

evidencia objetiva sobre la cual se tomaron las decisiones.

Etapa ejecucion del proyecto

= Revisiones periddicas del estado de avance del proyecto en términos de costo,

tiempo, alcance, recursos, entre otros.

El control del avance del proyecto es un aspecto que consiste en recopilar, medir y evaluar
las medidas y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. EI monitoreo
continuo favorece al equipo, ya que permite conocer el estado del proyecto y las areas que
requieren atencion especial. Alli es donde se determinan las acciones correctivas o preventivas

en caso de presentarse desviaciones respecto a lo planificado.

Las ventajas que tiene la realizacion de revisiones periddicas son la mantencion durante
la ejecucion del proyecto de informacion y evidencia objetiva relativa al rendimiento del
proyecto, proporcionar informacién para generar pronésticos y actualizar el respectivo
presupuesto y cronograma en caso de ser necesario, ademas de verificar el estado de los riesgos

del proyecto y actualizarlos.

= Gestion de cambios

Todos los cambios que afecten a los objetivos del proyecto deben ser gestionados, es
decir registrarse y evaluarse como corresponden. A través de la generacion de solicitudes de

cambio, se genera el registro formal del cambio, luego con su evaluacion se analiza los impactos

155



Administracién de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

que pueda causar a las demas variables como por ejemplo tiempo y costos a través del impacto

en el cronograma y presupuesto respectivamente.

Cada solicitud de cambio debe estar asignada a un responsable quien sea el encargado de

su seguimiento, andlisis y aprobacién o rechazo.

= Comunicacion entre los miembros

Para que la comunicacion sea efectiva y se eviten ambigiiedades, la misma debe ser
gestionada adecuadamente. Para ello, en toda informacién que se intercambie debe estar
claramente identificado quien es el receptor, el idioma, el formato, el proceso de escalamiento,
plazo y frecuencia de distribucion de la informacién requerida, persona responsable de la
divulgacion. Por ejemplo, la generacion de diagramas de flujo de la informacion que circula en

el proyecto es una herramienta Gtil y de sencilla visualizacion.

La generacion de minutas de reunién también es una herramienta necesaria para registrar

la informacion verbal intercambiada y que la misma esté disponible para todos los interesados.

» Précticas de Mejora Continua

El ciclo de mejora continua estd basado en el concepto de Deming, el ciclo PHVA. El
proceso de mejora se desarrolla a lo largo del proyecto con la recoleccion y analisis de la
informacion obtenida de los informes de avance y tomando acciones preventivas en caso de

detectarse desviaciones no deseadas.

=  Transmision de Conocimiento

La transmision de conocimiento dentro de la organizacion es de suma importancia para

mejorar y alcanzar con mayor seguridad los objetivos del proyecto.

Sobre todo, en organizaciones donde los proyectos de ingenieria estan enfocados en un
rubro particular donde se dedican al desarrollo de un tipo de servicio o producto. La recoleccion
de informacidn deberia ser plasmada en un registro de lecciones aprendidas o repositorio de
conocimiento, donde toda informacion pasada registrada puede ser utilizada en el desarrollo de

nuevos proyectos, estimaciones, supuestos.
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= Auditorias

Las auditorias son procesos que se ejecutan para determinar el estado del proyecto, si las
actividades cumplen con lo que se planifica originalmente ademéas de identificar no
conformidades, oportunidades de mejora, se generan reportes que pueden ser utilizados como

lecciones aprendidas para futuros proyectos.

Es recomendable realizar auditorias periodicas durante el ciclo de vida del proyecto, la
frecuencia dependera de la envergadura de cada proyecto.

= Gestion de riesgos

El principal beneficio que ofrece la completa e integral gestion de riesgos en proyectos
de ingenieria es que agrega un grado de realismo al mismo. Al identificarlos, incorporarlos y
tenerlos en consideracion, con una visién del proyecto basada en riesgos, se analiza la
incertidumbre que diferentes situaciones y aspectos puedan afectar el normal desarrollo de

diferentes areas, tal como el cronograma, los costos, la calidad, las adquisiciones, entre otros.

La identificacion de riesgos y su evaluacion durante la etapa de planificacion o disefio,
luego la aplicacion del tratamiento planificado de riesgos durante la ejecucion del proyecto y por
altimo el control de los riesgos durante la etapa de control, son procesos que conforman un ciclo
continuo de identificacion, analisis, priorizacion y mitigacion de los riesgos, siendo el ciclo
iterativo en si mismo durante todo el proyecto, que se va alimentando y enriqueciendo de acuerdo

transcurre el avance del mismo.

Ademas, el registro ordenado durante todo el ciclo genera informacion valiosa para la
organizacion, ya que esta podré ser utilizada como lecciones aprendidas o conocimiento para ser

aplicado en futuros proyectos.
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CONCLUSIONES

En la presente tesis como primera parte de la investigacion se realizé una revision general
de la teoria de gestion de proyectos y su vinculacion con la gestion de la calidad, donde se destaco
que a nivel global existen varias organizaciones e instituciones dedicadas a la elaboracién de
estandares dedicados a la administracion de proyectos. Entre ellos se destacan el Project
Management Institute (PMI), International Project Management Association (IPMA), Project
Management Association of Japan (PMAJ), instituciones pertenecientes al gobierno de Inglaterra

y la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) entre otros.

Con respecto a la tematica de gestion de la calidad, el enfoque del PMI propone tres
procesos especificos planificacion de la calidad, aseguramiento de la calidad y control de la
calidad, cada uno relacionado a proceso de planificacion, de implementacion o ejecucion y de

control respectivamente. Esta propuesta es similar a la presentada por la norma ISO 21500.

Por otro lado, la Asociacion Internacional de Administracién de Proyectos (IPMA) es
reconocida internacionalmente por su Modelo de Excelencia, IPMA Project Excellence Model,
basado en el modelo TQM (Total Quality Management) y el modelo de EFQM (European

Foundation For Quality Management).

De acuerdo con el analisis realizado de las propuestas de diferentes organizaciones e
instituciones, el presente trabajo se centrd en el estudio de lo expuesto por el documento 1SO
10006, version 2017, ya que detalla los procesos y elementos principales de gestion de la calidad
en un proyecto para lograr el cumplimiento exitoso de los objetivos y se enfocd en proyectos de

ingenieria.

Las directrices proporcionadas en ISO 10006:2017 para la gestion de la calidad del
proyecto se conforma por diferentes procesos que se organizan en grupos de procesos
estratégicos; procesos relacionados con los recursos y las personas; procesos relacionados con la
realizacion del producto y/o servicio como por ejemplo procesos de gestion de cambios, tiempo,

costo, comunicacion, riesgos y compras.

Con respecto a la labor de campo, para la recoleccién de informacion se realizd la
publicacién de una encuesta donde participaron 23 profesionales anénimos involucrados en la
administracién de proyectos en empresas de la provincia de Buenos Aires y CABA. Se conto con

la participacion de gerentes, lideres de proyectos y miembros de equipos, de empresas
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involucradas en la industria alimenticia, farmacéutica, energia, automotriz, tratamiento de agua,
y de dedicacion exclusiva a ingenieria, donde los participantes en su mayoria respondieron sobre

los proyectos que abordaron en el periodo marzo 2019 — marzo 2020.

Con la respecto a la identificacion de los porcentajes de éxito y fracaso de empresas de la
provincia de Buenos Aires que desarrollan proyectos de ingenieria, se concluyo que en la mayoria
de las organizaciones dentro del alcance del estudio realizado no han cumplido con los objetivos
medidos en tiempo, costo y alcance. Con una vision general, el 90% de las organizaciones
representadas no han cumplido con éxito los proyectos abordados en el periodo comprendido

entre marzo 2019-marzo 2020.

Con respecto al objetivo medido en término de tiempo, dentro del alcance estudiado el
66% de las organizaciones no han cumplido el plazo originalmente programado. En relacién con
el objetivo costo, el 67% de las organizaciones no han cumplido el presupuesto original. Por
altimo, el tercer objetivo referido al alcance, alrededor del 85% de las organizaciones

participantes han sufrido desviaciones y cambios no controlados en el mismo.

Al realizar el andlisis de factores comunes referentes a la gestion de la calidad que se
encuentran presentes y ausentes en empresas de ingenieria que influyen en el logro de los
objetivos de los proyectos, se concluyod que los factores principales presentes dentro del disefio
del proyecto fueron: compromiso de los miembros de equipo, seleccion de lideres y miembros
del equipo con capacidad y competencia adecuadas, como también el desarrollo de plan integral
de gestion del proyecto. Por el contrario, los factores principales ausentes detectados fueron:
identificacion completa de los requisitos del cliente, su registro y traduccion en objetivos
medibles en términos de tiempo, costo y alcance; participacion del equipo en la determinacion y

secuencia de tareas; adecuada estimacion de costos y de duracion de actividades.

Por otro lado, en referencia a la etapa de ejecucidn, los factores presentes detectados
fueron: revisiones periddicas del estado de avance del proyecto, realizar el adecuado seguimiento
de las adquisiciones. En cambio, dentro de los factores ausentes se encontraron: contar con una
adecuada y completa gestion de cambios, comunicacion efectiva y transparente entre los
miembros, aplicar practicas de mejora continua, contar con un proceso de transmision de

conocimiento, y llevar a cabo auditorias para evaluar el avance global del proyecto.

La incidencia de la gestion de riesgos como factor de éxito en el logro de los

requerimientos de los objetivos del proyecto se analizé desde el punto de vista tedrico ya que la
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gestion de riesgos tiene ventajas que definitivamente contribuira al logro de los objetivos de los
proyectos. Mdltiples instituciones y organizaciones internacionales que se dedican a generar
estandares y herramientas para la administracion de proyectos han considerado a esta disciplina

como un pilar fundamental.

De los participantes de la labor de campo, muy pocos consideraron como causa de fracaso
de los proyectos abordados el hecho de no identificar ni gestionar los riesgos. Esto se debe a que
las organizaciones no le atribuyen valor a esta disciplina, por lo tanto, no generan una cultura

organizacional que la promueva.

En conclusién, dentro del alcance estudiado, la gestion de la calidad no es aplicada en la
mayoria de las organizaciones que desarrollan proyectos de ingenieria, sélo algunos aspectos
predominan, pero no los principales que si se aplicaran correctamente en conjunto potenciarian
el logro de los objetivos de los proyectos de ingenieria. Paralelamente, la carencia de un enfoque
0 pensamiento basado en riesgos también predomina dentro de las organizaciones analizadas, lo
cual esta situacion deberia comenzar a revertirse a través de la difusion y concientizacion de las

practicas actualizadas que incluyen a este aspecto.
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ANEXO

Anexo A: Cuestionario utilizado en labor de campo

Fecha de publicacion: 6 de mayo 2020 a 31 de julio 2020— Formulario de publicado en
Google Forms

Administracion de proyectos. La Calidad y los Riesgos en proyectos de ingenieria

Gracias por su colaboracion. Usted ha sido invitado a participar de un cuestionario anénimo
vinculado a una investigacion cuyos resultados se utilizaran para la elaboracion de una Tesis de
Maestria.

Las respuestas colectadas se analizaran a fin de determinar los principales factores
comunes que suceden en el desarrollo de proyectos de ingenieria que como consecuencia
interfieren en el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Para responder, por favor considere el periodo de 12 meses anterior a marzo 2020 para
evitar sesgos causados por la situacion actual del COVID-19.

Muchas gracias.

* Respuesta obligatoria

Contexto Organizacional

1. - Indicar la industria a la que pertenece la organizacién donde Ud. colabora: *
Seleccione sélo una respuesta.

a. Energia

b. Oil&Gas

c. Manufactura

d. Industria automotriz

e. Industria farmacéutica

f. Alimentos y bebidas

g. Empresa dedica exclusiva a desarrollo de ingenieria

Otros:

2. - Indicar el puesto que ocupa en relacion de los proyectos en los que esté involucrado:*
Seleccione sélo una respuesta.

a. Gerente de proyecto

b. Lider de proyecto

c. Miembro del equipo

d. Sponsor

Otros:

3. - Indicar el rango de monto promedio (USD) de los proyectos individuales que maneja
la organizacion: *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Mas de 5.000.000 USD

b. Entre 1.000.000 USD y 5.000.000 USD
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¢. Menos de 1.000.000 USD
d. Menos de 500.000 USD

4. - ;En qué medida aplica la organizacion donde colabora précticas estandarizadas para la

direccion de proyectos? Elija una de las siguientes categorias. *
Seleccione s6lo una respuesta.
a. Se aplican précticas estandarizadas en toda la organizacion
b. Se aplican précticas estandarizadas en la mayoria, pero no en todos los departamentos
c. Se aplican précticas estandarizadas en algunos departamentos
d. No se aplican précticas estandarizadas

5. - Segun sus calculos, indique con qué frecuencia de los proyectos abordados en los

ultimos doce meses ... *

Seleccione sélo una respuesta por linea

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente  Casi Nunca Nunca

a. Se cumplieron
satisfactoriamente con los
objetivos y  prop0sitos
originales (se cumplié en
tiempo, costo y alcance
original)

b. Se termin6 dentro de los
periodos inicialmente
programados

c. Se ha cumplido el
presupuesto original

d. Sufrieron problemas de
desvios del alcance o cambios
no controlados en el alcance
del proyecto

Administracion de Proyectos - Etapa Planificacion - Disefio

6. - En cada proyecto durante su disefio, ¢Se identifican los requerimientos del cliente (ya
sea interno o externo) para elaborar un documento formal de registro de requisitos? *
Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Casi Nunca

e. Nunca

7. - En cada proyecto, una vez determinados los requisitos del cliente, ¢Se determina el
alcance del proyecto en objetivos medibles y se planifican fechas de revision del avance? *
Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre
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b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Casi Nunca

e. Nunca

8. - Al inicio de cada proyecto, ¢Se designa un lider de proyecto con la capacidad y
competencia adecuada para llevar adelante el equipo? *

Seleccione sdlo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

9. - Al inicio de cada proyecto, ¢Se designan personas con la capacidad y competencia
adecuada para el desarrollo del trabajo? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

10. - Al inicio de cada proyecto, ¢ Como usted define su nivel de compromiso? *
Seleccione sélo una respuesta.

a. Alto

b. Moderado

c. Bajo

d. Nulo

11. - Al inicio de cada proyecto, ¢Se desarrolla el plan integral de gestion del proyecto
incluyendo gestion de tiempo, costo, alcance, riesgos, entre otros? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

12. - En cada proyecto que ha colaborado, ¢usted ha participado de la determinacion y
secuencia de las actividades del proyecto? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca
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13. - Al momento de elaborar el cronograma del proyecto, usted, ¢Considera que la
estimacion de la duracion de las actividades es adecuada? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

14. - Al momento de elaborar el presupuesto del proyecto, ¢Considera que la estimacion
de los costos es adecuada? *

Seleccione s6lo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

Administracion de Proyectos - Etapa Ejecucion

15. - Durante la ejecucion del proyecto, ¢Se realizan revisiones (control) y reportes de
estado de avance del proyecto? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

16. Si la respuesta anterior es positiva, indicar que informacion se incluye en los mismos:
Seleccione todas las que aplican

a. andlisis avance cronograma

b. andlisis del presupuesto

c. analisis de uso de recursos

d. andlisis de cumplimiento de requisitos

e. andlisis de las adquisiciones

Otros:

17. - Durante la ejecucién del proyecto, ;Se cuenta con un procedimiento completo de
gestion de cambios, que incluye la evaluacion, autorizacion e incorporacion de los cambios?*

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

170



18. - Durante la ejecucion del proyecto, ¢Se realizan revisiones periodicas para evaluar el
estado de avance del gasto del presupuesto? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

19. - De acuerdo a la respuesta anterior, en el caso de encontrar desviaciones negativas,
¢Se toman medidas de correccién?

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

20. -Durante la ejecucion del proyecto, usted ¢Considera que la comunicacion es adecuada
entre los miembros? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca

21. - Durante el proceso de adquisiciones, usted ¢Considera que se realiza el seguimiento
adecuado con el proveedor? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente

c. Ocasionalmente

d. Casi Nunca

e. Nunca
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22. - La organizacion en la actualidad cuenta con... *
Seleccione sdlo una respuesta por linea.

Siempre

Frecuentemente

Ocasionalmente

Casi Nunca

Nunca

Capacitacion continua
sobre el uso  de
herramientas de gestion de
calidad y mejora continua

Un proceso formal para la

transmision del
conocimiento entre
proyectos, ejemplo
documentacion y

publicacién de lecciones
aprendidas

Durante el proyecto, se
implementa un proceso
formal de realizacion de
auditorias para evaluacion
del avance del proyecto

23. - Al finalizar el proyecto, (Como usted define su nivel de compromiso? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Alto
b. Moderado
c. Bajo
d. Nulo

Administracion de Proyectos - Riesgos

24. - ;Cree que la organizacién entiende perfectamente el valor de la gestion de riesgos de

los proyectos? *

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Casi Nunca

e. Nunca

25. - En la iniciacion de un proyecto, ¢Se identifican los riesgos que pueden producirse?*

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. Frecuentemente
c. Ocasionalmente
d. Casi Nunca

e. Nunca
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26. - Durante la ejecucion del proyecto, ¢los riesgos identificados son gestionados? *
Seleccione sdlo una respuesta por linea.

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente  Casi Nunca Nunca

Si, se gestionan
continuamente durante todo
el ciclo de vida del proyecto

Se identifican, pero no se
trabaja sobre ellos, no se
realiza plan de accion ni
seguimiento

Se actualiza el registro de
riesgos y el plan en ciertos
periodos regulares, pero no
permanentemente

Factores influyentes en el fracaso de los proyectos de ingenieria

27. En los proyectos que se iniciaron en los ultimos doce meses y no se lograron los
objetivos originales, ¢cuéles cree que fueron las principales causas? (Seleccione 3 opciones)*
Seleccione todas las que apliguen

a. Cambio en las prioridades de la organizacion

b. Recopilacion no apropiada o incompleta de requisitos
c¢. Cambios en los objetivos del proyecto

d. Falta de identificacion y gestion de riesgos

e. Comunicaciones inadecuadas o deficientes

f. Estimacion de costos inadecuada

g. Célculo inexacto de la duracion de tareas

h. Falta de control de calidad de entregables

i. Falta de participacion de la voz del cliente

j. Deficiente gestion de cambios

k. Proyeccidn inadecuada de recursos humanos

I. Gerente de proyectos inexperto

m. Falta de compromiso del gerente del proyecto

n. Recursos limitados, no exclusivos al proyecto

0. Falta de compromiso de los miembros del equipo
p. Falta de capacitacion de los miembros del equipo
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Anexo B: Repuestas colectadas en labor de campo

TablaB 1

Contexto organizacional

# Respuesta

Industria a la que pertenece
la organizacion representada los proyectos en los que

Indicar el puesto que
ocupa en relacion de

esta involucrado:

Indicar el rango de
monto promedio (USD)
de los proyectos
individuales que maneja
la organizacion:

¢En qué medida aplica la
organizacién donde
colabora préacticas
estandarizadas para la
direccion de proyectos?

10

11

a. Energia

e. Industria farmacéutica

f. Alimentos y bebidas

CONSUMOo masivo

e. Industria farmacéutica

¢. Manufactura

b. Oil&Gas

¢. Manufactura

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

e. Industria farmacéutica

b.

b.

b.

. Lider de proyecto

Lider de proyecto

Lider de proyecto

. Lider de proyecto

Lider de proyecto

. Lider de proyecto

. Miembro del equipo

. Miembro del equipo

¢. Miembro del equipo

b. Lider de proyecto

b.

Lider de proyecto
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b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

¢. Menos de 1.000.000
usD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

d. Menos de 500.000
usD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

d. Menos de 500.000
uUsD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

a. Mas de 5.000.000
uUsD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

c. Se aplican préacticas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

b. Se aplican préacticas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

a. Se aplican précticas
estandarizadas en toda la
organizacion

a. Se aplican practicas
estandarizadas en toda la
organizacion

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

b. Se aplican practicas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

c. Se aplican précticas
estandarizadas en algunos
departamentos

b. Se aplican préacticas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

a. Se aplican précticas
estandarizadas en toda la
organizacion

c. Se aplican précticas
estandarizadas en algunos
departamentos
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# Respuesta

Industria a la que pertenece
la organizacion representada

Indicar el puesto que
ocupa en relacién de
los proyectos en los que

esta involucrado:

Indicar el rango de
monto promedio (USD)
de los proyectos
individuales que maneja
la organizacion:

¢En qué medida aplica la
organizacién donde
colabora préacticas
estandarizadas para la
direccion de proyectos?

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

b. Oil&Gas

Tratamiento de aguas

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

a. Energia

a. Energia

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

e. Industria farmacéutica

d. Industria automotriz

d. Industria automotriz

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

g. Empresa dedica exclusiva

a desarrollo de ingenieria

c. Miembro del equipo

C.

. Lider de proyecto

Miembro del equipo

a. Gerente de proyecto

. Lider de proyecto

. Miembro del equipo

b. Lider de proyecto

a.

C.

b.

Gerente de proyecto

Miembro del equipo

Lider de proyecto

b. Lider de proyecto

c. Miembro del equipo

d. Menos de 500.000
uUsD

d. Menos de 500.000
uUsD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

a. Més de 5.000.000
usb

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

a. Mas de 5.000.000
uUsD

d. Menos de 500.000
uUsD

a. Més de 5.000.000
usb

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

b. Entre 1.000.000 USD
y 5.000.000 USD

d. Menos de 500.000
usD

d. Menos de 500.000
usD

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

a. Se aplican practicas
estandarizadas en toda la
organizacién

¢. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

b. Se aplican préacticas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

b. Se aplican préacticas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

b. Se aplican précticas
estandarizadas en la
mayoria, pero no en todos
los departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

c. Se aplican practicas
estandarizadas en algunos
departamentos

Fuente: Elaboracion propia.
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TablaB 2

Situacién actual — Porcentajes de cumplimiento de objetivos del proyecto

, - Seglin sus
- Segun sus . L
, - calculos, indique
calculos, indique , )
. : - Segun sus . con qué
con qué frecuencia - - Seglin sus .
calculos, indique Lo frecuencia de los
de los proyectos . calculos, indique
con qué . proyectos
abordados en los . con qué
. frecuencia de los - abordados en los
. altimos doce meses frecuencia de los B
Industria a la que proyectos Gltimos doce
... [a. Se proyectos
# pertenece la : abordados en los meses ... [d.
R cumplieron - abordados en los .
Respuesta organizacion satisfactoriamente altimos doce altimos doce Sufrieron
representada - meses ... [b. Se problemas de
con los objetivos y - meses ... [c. Se .
e termind dentro de h desvios del
propdsitos . ha cumplido el
- los periodos alcance o
originales (se ot presupuesto .
” . inicialmente L cambios no
cumplio en tiempo, original]
programados] controlados en el
costo y alcance
7 alcance del
original)]
proyecto]
1 a. Energia Frecuentemente Frecuentemente  Ocasionalmente  Frecuentemente
e. Industria
2 farmacéutica Frecuentemente Ocasionalmente  Frecuentemente  Casi Nunca
f. Alimentos y
3 bebidas Ocasionalmente Casi Nunca Ocasionalmente  Ocasionalmente
4 €oNsumMo masivo Frecuentemente Frecuentemente  Ocasionalmente  Frecuentemente
e. Industria
5 farmacéutica Frecuentemente Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente
6 ¢. Manufactura Ocasionalmente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Casi Nunca
7 b. Oil&Gas Ocasionalmente Frecuentemente  Frecuentemente  Frecuentemente
8 ¢. Manufactura Ocasionalmente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Ocasionalmente
g. Desarrollo de
9 ingenieria Casi Nunca Casi Nunca Ocasionalmente  Siempre
g. Desarrollo de
10 ingenieria Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Ocasionalmente
e. Industria
11 farmacéutica Frecuentemente Frecuentemente  Ocasionalmente  Siempre
g. Desarrollo de
12 ingenieria Ocasionalmente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Nunca

(Continua)
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- Segun sus
calculos, indique

- Segun sus
calculos, indique

) . -Segln sus . con qué
con qué frecuencia g - Segun sus .
calculos, indique - frecuencia de los
de los proyectos ) calculos, indique
abordados en los con que con qué proyectos
. frecuencia de los . abordados en los
. Gltimos doce meses frecuenciade los .
Industria a la que proyectos Gltimos doce
... [a. Se proyectos
# pertenece la ; abordados en los meses ... [d.
Respuesta  organizacion cumplieron altimos doce abordados en los Sufrieron
P g satisfactoriamente Gltimos doce
representada o meses ... [b. Se problemas de
con los objetivos y o meses ... [c. Se .
o termind dentro de . desvios del
prpp_osnos los perfodos ha cumplido el alcance o
originales (se b presupuesto X
. ; inicialmente e cambios no
cumplio en tiempo, original]
programados] controlados en el
costo y alcance | del
original)] alcance ce
proyecto]
13 b. Oil&Gas Ocasionalmente Nunca Frecuentemente  Ocasionalmente
Tratamiento de
14 aguas Casi Nunca Casi Nunca Ocasionalmente  Siempre
g. Desarrollo de
15 ingenieria Casi Nunca Casi Nunca Casi Nunca Siempre
16 a. Energia Nunca Nunca Nunca Siempre
17 a. Energia Frecuentemente Ocasionalmente  Frecuentemente  Ocasionalmente
g.Desarrollo de
18 ingenieria Frecuentemente Nunca Nunca Frecuentemente
e. Industria
19 farmacéutica Siempre Siempre Siempre Frecuentemente
d. Industria
20 automotriz Frecuentemente Siempre Nunca Siempre
d. Industria
21 automotriz Siempre Frecuentemente  Frecuentemente  Siempre
g. Desarrollo de
22 ingenieria Frecuentemente Siempre Siempre Ocasionalmente
g. Desarrollo de
23 ingenieria Frecuentemente Siempre Siempre Ocasionalmente

Fuente: Elaboracidn propia.
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TablaB 3

Requisitos de la calidad en etapas de disefio

Se identifican

Al inicio de

- Se determina el Al inicio de
los requisitos cada proyecto, Al momento de
. alcance del - cada proyecto, - Usted ha Al momento de
del cliente (ya Se designa un - S - Al inicio de S elaborar el
. ; proyecto en . Se designan Al inicio de Al finalizar el participado de elaborar el
Industria a la que sea interno o i lider de cada proyecto, cronograma del
objetivos personas con la  cada proyecto, proyecto, su la presupuesto del
pertenece la externo) para : proyecto con la . - ? Se desarrolla el I proyecto, la
# R medibles y se - capacidad y su nivel de nivel de : determinacion y N proyecto, la
organizacion elaborar un o capacidad y : - : plan integral de - estimacion de ST
representada documento planifican competencia competencia compromiso Compromiso gestion del secuencia de las la duracion de estimacion de
fechas de adecuada para es... es... actividades del - los costos es
formal de revision del adecuada para el desarrollo del proyecto. royecto las actividades adecuada
registro de avance llevar adelante trabaio proyecto. es adecuada. '
requisitos. ' el equipo. 10-
. . . b. b. b. C. b. b.
1 a Energia a. Siempre a. Siempre Frecuentemente Frecuentemente = Alto b. Moderado Frecuentemente Ocasionalmente Frecuentemente Frecuentemente
e. Industria . . c. c. ) c. b.
2 farmacéutica e. Nunca d. Casi Nunca Frecuentemente Ocasionalmente & Alto b. Moderado Ocasionalmente Siempre Ocasionalmente Frecuentemente
f. Alimentos y . . . b. b. . C. b.
3 bebidas a. Stempre Frecuentemente & Siempre Frecuentemente & Alto a. Alto Frecuentemente Siempre Ocasionalmente Frecuentemente
. . . . . . . C. b.
4 consumo masivo  a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Alto a. Alto a. Siempre a. Siempre Ocasionalmente Frecuentemente
e. Industria b. . . . . . b. b.
farmacéutica Frecuentemente & Siempre a. Siempre a. Siempre a. Alto a. Alto a. Siempre a. Siempre Frecuentemente  Frecuentemente
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Se identifican

Al inicio de

- Se determina el Al inicio de
los requisitos cada proyecto, Al momento de
. alcance del - cada proyecto, - Usted ha Al momento de
del cliente (ya Se designa un - . N Al inicio de S elaborar el
. . proyecto en . Se designan Al inicio de Al finalizar el participado de elaborar el
Industria a la que sea interno o L lider de cada proyecto, cronograma del
objetivos personas con la  cada proyecto, proyecto, su la presupuesto del
pertenece la externo) para : proyecto con la . - ? Se desarrolla el I proyecto, la
# R medibles y se - capacidad y su nivel de nivel de . determinacion y N proyecto, la
organizacion elaborar un e capacidad y : - . plan integral de - estimacion de ST
planifican : competencia compromiso compromiso - secuencia de las - estimacion de
representada documento competencia gestion del - la duracion de
fechas de adecuada para es... es... actividades del L los costos es
formal de S adecuada para proyecto. las actividades
. revision del el desarrollo del proyecto. adecuada.
registro de avance llevar adelante trabaio es adecuada.
requisitos. ' el equipo. 10-
6 c. Manufactura d. Casi Nunca  e. Nunca a. Siempre a. Siempre a. Alto d. Nulo e. Nunca d. Casi Nunca  d.Casi Nunca  d. Casi Nunca
7 b.Oil&Gas ¢ b. a. Siempre a. Siempre a. Alto a. Alto b. ¢ ¢ ¢
Ocasionalmente Frecuentemente Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente Ocasionalmente
8 c Manufactura = . b. ¢ b. a. Alto ¢. Bajo ¢ ¢ d.CasiNunca &
' Ocasionalmente Frecuentemente Ocasionalmente Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente Ocasionalmente
g. Empresa
9 dedica exclusiva d. Casi Nunca  d. Casi Nunca  d. Casi Nunca : a. Alto a. Alto b. d. Casi Nunca  d. Casi Nunca o
a desarrollo de Frecuentemente Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
g. Empresa
dedica exclusiva . . b. b. . b. c.
10 a desarrollo de a. Siempre a. Siempre Frecuentemente Frecuentemente = Alto a. Alto a. Siempre e- Nunca Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
e. Industria b. b. . . . C. . C.
11 farmacéutica Frecuentemente Frecuentemente o Siempre a. Siempre a. Alto a Alto d. Casi Nunca Ocasionalmente d. Casi Nunca Ocasionalmente
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Se identifican

Al inicio de

- Se determina el Al inicio de
los requisitos cada proyecto, Al momento de
. alcance del - cada proyecto, - Usted ha Al momento de
del cliente (ya Se designa un - S - Al inicio de S elaborar el
. ; proyecto en . Se designan Al inicio de Al finalizar el participado de elaborar el
Industria a la que sea interno o i lider de cada proyecto, cronograma del
objetivos personas con la  cada proyecto, proyecto, su la presupuesto del
pertenece la externo) para : proyecto con la . - ? Se desarrolla el I proyecto, la
# R medibles y se - capacidad y su nivel de nivel de : determinacion y N proyecto, la
organizacion elaborar un e capacidad y : - . plan integral de - estimacion de ST
planifican : competencia compromiso compromiso - secuencia de las it estimacion de
representada documento competencia gestion del - la duracion de
fechas de adecuada para es... es... actividades del L los costos es
formal de S adecuada para proyecto. las actividades
. revision del el desarrollo del proyecto. adecuada.
registro de avance llevar adelante trabaio es adecuada.
requisitos. ' el equipo. 10-
g. Empresa
dedica exclusiva . b. . . . . . c.
12 a desarrollo de a. Siempre Frecuentemente & Siempre a. Siempre b. Moderado b. Moderado a. Siempre a. Siempre Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
. . C. . . C. . - .
13 b. Oil&Gas a. Siempre Ocasionalmente & Siempre a. Siempre b. Moderado b. Moderado Ocasionalmente & Siempre d. Casi Nunca Frecuentemente
14 Tratamiento de d. Casi Nunca  d. Casi Nunca ' b. a. Alto b. Moderado ¢ d. Casi Nunca  a. Siempre b.
aguas Frecuentemente Frecuentemente Ocasionalmente Frecuentemente
g. Empresa
dedica exclusiva . . ) b. ) ) b. c.
15 a desarrollo de a. Siempre a. Siempre d. Casi Nunca Frecuentemente & Alto a. Alto a. Siempre a. Siempre Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
16 a. Energia b b S S b. Moderado b. Moderado d. Casi Nunca : ¢ ¢
' Frecuentemente Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente
p . . . . . . C. C.
17 a. Energia a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Alto a. Alto a. Siempre a. Siempre Ocasionalmente Ocasionalmente
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Se identifican

Al inicio de

- Se determina el Al inicio de
los requisitos cada proyecto, Al momento de
. alcance del - cada proyecto, - Usted ha Al momento de
del cliente (ya Se designa un - . N Al inicio de S elaborar el
. . proyecto en . Se designan Al inicio de Al finalizar el participado de elaborar el
Industria a la que sea interno o L lider de cada proyecto, cronograma del
objetivos personas con la  cada proyecto, proyecto, su la presupuesto del
pertenece la externo) para : proyecto con la . - ? Se desarrolla el I proyecto, la
# R medibles y se - capacidad y su nivel de nivel de : determinacion y N proyecto, la
organizacion elaborar un e capacidad y : - . plan integral de - estimacion de ST
planifican : competencia compromiso compromiso - secuencia de las - estimacion de
representada documento competencia gestion del - la duracion de
fechas de adecuada para es... es... actividades del L los costos es
formal de S adecuada para proyecto. las actividades
. revision del el desarrollo del proyecto. adecuada.
registro de avance llevar adelante trabaio es adecuada.
requisitos. ' el equipo. 10-
g. Empresa
dedica exclusiva b. b. . b. c. . b. c.
18 a desarrollo de Frecuentemente Frecuentemente = Siempre Frecuentemente & Alto a. Alto Ocasionalmente & Siempre Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
19 6. Industria a. Siempre a. Siempre ' a. Siempre a. Alto a. Alto a. Siempre a. Siempre . b.
farmacéutica ' P ' P Frecuentemente P ' ' ' P ' P Ocasionalmente Frecuentemente
d. Industria . b. . . b. b. c. c.
20 automotriz a. Siempre Frecuentemente a. Siempre a. Siempre a. Alto b. Moderado Frecuentemente Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente
d. Industria : b. . . b. b. : .
21 automotriz a. Siempre Frecuentemente a. Siempre a. Siempre a. Alto a. Alto Frecuentemente Frecuentemente a. Siempre a. Siempre
g. Empresa
22 dedica exclusiva d.CasiNunca d.CasiNunca & d. Casi Nunca  a. Alto a. Alto e. Nunca b. ¢ d. Casi Nunca
a desarrollo de Ocasionalmente Frecuentemente Ocasionalmente
ingenieria
g. Empresa
23 dedica exclusiva d.CasiNunca d.CasiNunca & . d. Casi Nunca  a. Alto a. Alto e. Nunca b. ¢ d. Casi Nunca
a desarrollo de Ocasionalmente Frecuentemente Ocasionalmente

ingenieria

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla B 4

Requisitos de la calidad en etapas de ejecucion

Durante la
ejecucion del

Durante la

La organizacién

cuenta con...

La organizacién

Durante la proyecto, Se . - La organizacién cuenta con...
. . . ejecucion del Durante el [Un proceso
ejecucion del Indicar que cuenta con un rovecto. Se En el caso de Durante la roceso de cuenta con... formal para la [Durante el
. proyecto, Se informacion se  procedimiento proyecto, ejecucion del procesc [Capacitacion  Pa proyecto, se
Industria a la que realizan incluye en los completo de realizan encontrar royecto, usted adquisiciones, continua sobre transmision del implementa un
pertenece la revisiones e grtes de es?ién de revisiones desviaciones cpong/i dera’ ue la usted considera el uso de conocimiento ropceso formal
organizacion (control) a?vance' cagmbios ue periédicas para negativas, se comunicac?én g dUEsE realiza el herramientas de entre proyectos, dg realizacion de
representada reportes d)é (ver referen.cia 1 inclu é(lqa evaluar el estado  toman medidas adecuada entre seguimiento estion de ejemplo auditorias para
P ye' de avance del de correccion. . adecuado con el g : documentacion asp
estado de avance en nota) evaluacion, asto del los miembros. roveedor calidad y mejora ublicacion de evaluacion del
del proyecto. autorizacion e rgesu uesto P ' continua) yp lecciones avance del
incorporacion de presup ' aprendidas] proyecto]
los cambios. P
. C. c. b. b. b. C. . .
1 a. Energia . a., b.,d. . . Ocasionalmente  Frecuentemente  Ocasionalmente
Ocasionalmente Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente Frecuentemente  Ocasionalmente
2 €. Industria b. a,b.,c,e €. €. . . b. Nunca Casi Nunca Nunca
farmacéutica Frecuentemente o Ocasionalmente  Ocasionalmente  Ocasionalmente Ocasionalmente Frecuentemente
f. Alimentosy  b. C. C. c. b. b. - .
3 . a. . . . Ocasionalmente  Casi Nunca Nunca
bebidas Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente
. b. c. . C. b. b. .
4 €coNsumo masivo a.,b.,d . a. Siempre . Frecuentemente  Siempre Frecuentemente
Frecuentemente Ocasionalmente Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente
e. Industria b. b. c. . b. . . .
5 P a., b. . a. Siempre a. Siempre Frecuentemente  Ocasionalmente  Casi Nunca
farmacéutica Frecuentemente Frecuentemente  Ocasionalmente Frecuentemente
C. C.
6 ¢. Manufactura . e. Nunca e. Nunca e. Nunca . Nunca Nunca Nunca
Ocasionalmente Ocasionalmente
. . b. b. . . C. . .
7 b. Oil&Gas a. Siempre a.,b.,c d. Casi Nunca . . Casi Nunca Frecuentemente  Siempre
Frecuentemente  Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente
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Durante la
ejecucion del

Durante la

La organizacién
cuenta con...

La organizacion

Durante la royecto, Se . . La organizacion cuenta con...
. ” . proy ejecucion del Durante el g [Un proceso
ejecucion del Indicar que cuenta con un Durante la cuenta con... [Durante el
. Ny e proyecto, Se En el caso de . - proceso de S formal para la
. proyecto, Se informacion se  procedimiento : ejecucion del S [Capacitacion S proyecto, se
Industria a la que : - realizan encontrar adquisiciones, ; transmision del .
realizan incluye en los completo de g o proyecto, usted - continua sobre S implementa un
pertenece la S ) revisiones desviaciones - usted considera conocimiento
# R revisiones reportes de gestion de N - considera que la - el uso de proceso formal
organizacion ) . periddicas para negativas, se S que se realiza el : entre proyectos, o
(control) y avance: cambios, que . comunicacion es S herramientas de . de realizacion de
representada reportes de (ver referencia 1 incluye la evaluarel estado  toman medidas adecuada entre seguimiento estion de ejemplo auditorias para
P ve ' de avance del de correccion. - adecuado con el 9 - documentacion asp
estado de avance en nota) evaluacion, los miembros. calidad y mejora L evaluacion del
AR gasto del proveedor. ; y publicacion de
del proyecto. autorizacion e continua] . avance del
incorporacion de presupuesto. lecciones royecto]
P - aprendidas] proy
los cambios.
. C. C. . b. b. . .
8 ¢. Manufactura a., d. . . d. Casi Nunca Siempre Frecuentemente  Ocasionalmente
Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente Frecuentemente  Frecuentemente
g. Empresa dedica
exclusiva a c. b. C. c. - b. .
9 . a,b.,c. . . d. Casi Nunca Frecuentemente  Ocasionalmente  Frecuentemente
desarrollo de Ocasionalmente Frecuentemente  Ocasionalmente  Ocasionalmente Frecuentemente
ingenieria
a., b., ce.
g. Empresa dedica Otros: hitos y
exclusiva a . actividades . . . b. b. .
10 a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Siempre Frecuentemente  Frecuentemente  Siempre
desarrollo de destacadas, Frecuentemente  Frecuentemente
ingenieria desvios
observados
e. Industria b. . C. b. .
11 - a,b.,c.,d,e e. Nunca a. Siempre . a. Siempre Nunca Nunca Frecuentemente
farmacéutica Frecuentemente Ocasionalmente  Frecuentemente
g. Empresa dedica ad
exclusiva a C. N . . C. b. b. . . .
12 . Otros:Estado de  a. Siempre . . Casi Nunca Ocasionalmente  Ocasionalmente
desarrollo de Ocasionalmente . Ocasionalmente  Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente
; g los pendientes.
ingenieria
. c. . . . b. b. -
13 b. Oil&Gas . a.,b.,c,d, e d. Casi Nunca a. Siempre a. Siempre Nunca Nunca Casi Nunca
Ocasionalmente Frecuentemente  Frecuentemente
Tratamiento de . . b. c. . c. .
14 a. Siempre a., b. d. Casi Nunca . d. Casi Nunca . Nunca Nunca Casi Nunca
aguas Frecuentemente  Ocasionalmente Ocasionalmente
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Administracion de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

Durante la
ejecucion del

Durante la

La organizacion
cuenta con...

La organizacion

Durante la royecto, Se . . La organizacion cuenta con...
. ” . proy ejecucion del Durante el g [Un proceso
ejecucion del Indicar que cuenta con un Durante la cuenta con... [Durante el
. Ny S proyecto, Se En el caso de . i proceso de S formal para la
. proyecto, Se informacion se  procedimiento : ejecucion del S [Capacitacion e proyecto, se
Industria a la que : . realizan encontrar adquisiciones, - transmision del .
realizan incluye en los completo de - . proyecto, usted - continua sobre S implementa un
pertenece la . ) revisiones desviaciones . usted considera conocimiento
# RN revisiones reportes de gestion de N - considera que la - el uso de proceso formal
organizacion ) . periddicas para negativas, se R que se realiza el . entre proyectos, o
representada (control) y avance: cambios, que evaluar el estado  toman medidas comnunicaciones o herramientas de ciemplo de realizacion de
P reportes de (ver referencia 1 incluye la - adecuada entre 9 gestion de Jemplo auditorias para
i de avance del de correccion. . adecuado con el ; : documentacion )
estado de avance en nota) evaluacion, los miembros. calidad y mejora L evaluacion del
PR gasto del proveedor. ; y publicacion de
del proyecto. autorizacion e continua] . avance del
incorporacion de presupuesto. lecciones royecto]
P - aprendidas] proy
los cambios.
g. Empresa dedica
exclusiva a . . . C. C. . . .
15 a. Siempre a,b.,c.,d,e. a. Siempre a. Siempre - - a. Siempre Nunca Ocasionalmente  Siempre
desarrollo de Ocasionalmente  Ocasionalmente
ingenieria
16 a. Energia ¢ a,b., e ¢ b. b. d. Casi Nunca d. Casi Nunca Ocasionalmente  Nunca Nunca
Ocasionalmente Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente
p . b. . C. C. b. . .
17 a. Energia a. Siempre a,b.,c.,d. a. Siempre . . Casi Nunca Ocasionalmente  Frecuentemente
Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Frecuentemente
g. Empresa dedica
exclusiva a b. c. c. b. b. b. . .
18 a., d. . . Casi Nunca Ocasionalmente  Nunca
desarrollo de Frecuentemente Ocasionalmente  Ocasionalmente  Frecuentemente  Frecuentemente  Frecuentemente
ingenieria
e. Industria . . . b. b. b. .
19 . a. Siempre a., b., d., e a. Siempre a. Siempre Ocasionalmente  Frecuentemente Frecuentemente
farmacéutica Frecuentemente  Frecuentemente  Frecuentemente
d. Industria b. c. b. b. b. b. . .
20 . a, b, d. . Casi Nunca Casi Nunca Frecuentemente
automotriz Frecuentemente Ocasionalmente  Frecuentemente Frecuentemente Frecuentemente Frecuentemente
21 d. Indusiria b. a,bh.,c a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Siempre a. Siempre Siempre Siempre Siempre
automotriz Frecuentemente R ' P ' P ’ P ’ P ’ P P P P
g. Empresa dedica
exclusiva a . C. .
22 e. Nunca e. Nunca d. Casi Nunca . d. Casi Nunca e. Nunca Nunca Nunca Nunca
desarrollo de Ocasionalmente
ingenieria
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Durante la
ejecucion del

Durante la

La organizacién

La organizacion
cuenta con...

Durante la royecto, Se . . La organizacion cuenta con...
. ” . proy ejecucion del Durante el g [Un proceso
ejecucion del Indicar que cuenta con un Durante la cuenta con... [Durante el
. Ny e proyecto, Se En el caso de . - proceso de S formal para la
. proyecto, Se informacion se  procedimiento : ejecucion del S [Capacitacion S proyecto, se
Industria a la que : - realizan encontrar adquisiciones, ; transmision del .
realizan incluye en los completo de g o proyecto, usted - continua sobre S implementa un
pertenece la S ) revisiones desviaciones - usted considera conocimiento
S revisiones reportes de gestion de N - considera que la - el uso de proceso formal
organizacion ) . periddicas para negativas, se C o que se realiza el : entre proyectos, o
(control) y avance: cambios, que . comunicacion es S herramientas de . de realizacion de
representada reportes de (ver referencia 1 incluye la evaluar el estado  toman medidas adecuada entre seguimiento estion de ejemplo auditorias para
P ve ' de avance del de correccion. - adecuado con el 9 - documentacion asp
estado de avance en nota) evaluacion, asto del los miembros. roveedor calidad y mejora ublicacion de evaluacion del
del proyecto. autorizacion e rgesu uesto P ' continua] ypP lecciones avance del
incorporacion de prestp ' aprendidas] proyecto]
los cambios. P
g. Empresa dedica
exclusiva a . . .
23 e. Nunca e. Nunca d. Casi Nunca . d. Casi Nunca e. Nunca Nunca Nunca Nunca
desarrollo de Ocasionalmente
ingenieria

Nota: Referencia 1: a. analisis avance cronograma, b. andlisis del presupuesto, c. analisis de uso de recursos, d. analisis de cumplimiento de requisitos,
e. analisis de las adquisiciones. Fuente: Elaboracién propia.
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TablaB 5
Gestion de riesgos

La organizacién

En la iniciacién

Durante la
ejecucion del

Durante la
ejecucion del
proyecto, los

Durante la
ejecucion del
proyecto, los

riesgos

. entiende proyecto, los X . -
Industria a la que de un proyecto, X riesgos se identificados son
perfectamente el . L riesgos se . e .
pertenece la Se identifican los ! identifican, pero gestionados se
# NS valor de la . gestionan - .
organizacion L riesgos que . no se trabaja actualiza el
gestion de continuamente . -
representada . pueden sobre ellos, no se  registro de riesgos
riesgos de los : durante todo el . :
producirse. ; ; realiza plan de vy el plan en ciertos
proyectos. ciclo de vida del L .
accion ni periodos regulares,
proyecto L
seguimiento pero no
permanentemente
1 a. Energia c. Ocasionalmente  b. Frecuentemente  Frecuentemente Casi Nunca Ocasionalmente
e. Industria )
2 o e. Nunca . Casi Nunca Nunca Nunca Nunca
farmaceéutica
f. Alimentos y . . . . .
3 . c. Ocasionalmente  d. Casi Nunca Ocasionalmente Ocasionalmente Casi Nunca
bebidas
4 consumo masivo  c. Ocasionalmente b. Frecuentemente  Frecuentemente Ocasionalmente Casi Nunca
e. Industria . . .
5 o b. Frecuentemente b. Frecuentemente  Siempre Ocasionalmente Ocasionalmente
farmaceéutica
6 ¢. Manufactura e. Nunca . Nunca Nunca Nunca Nunca
7 b. Oil&Gas d. Casi Nunca . Ocasionalmente  Ocasionalmente Ocasionalmente Casi Nunca
8 ¢. Manufactura c. Ocasionalmente  b. Frecuentemente  Ocasionalmente Ocasionalmente Ocasionalmente
g. Desarrollo de ) . . . .
9 ) L c. Ocasionalmente  c. Ocasionalmente  Casi Nunca Ocasionalmente Ocasionalmente
ingenieria
g. Desarrollo de ) ) )
10 . L b. Frecuentemente a. Siempre Siempre Nunca Ocasionalmente
ingenieria
e. Industria ] ] ) . )
11 . c. Ocasionalmente  d. Casi Nunca Casi Nunca Ocasionalmente Ocasionalmente
farmacéutica
g. Desarrollo de .
12 ) L d. Casi Nunca . Nunca Nunca Nunca Nunca
ingenieria
13 b. Oil&Gas d. Casi Nunca . Casi Nunca Nunca Casi Nunca Nunca
14 Tratamiento de aguas c. Ocasionalmente d. Casi Nunca Nunca Frecuentemente Nunca
g. Desarrollo de ) ) ) ) )
15 . L c. Ocasionalmente  a. Siempre Siempre Casi Nunca Casi Nunca
ingenieria
16 a. Energia c. Ocasionalmente  c. Ocasionalmente  Casi Nunca Siempre Nunca
17 a. Energia b. Frecuentemente a. Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Casi Nunca
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La organizacion

En la iniciacion

Durante la
ejecucion del

Durante la
ejecucion del
proyecto, los

Durante la
ejecucion del
proyecto, los

. entiende proyecto, los - riesgos
Industria a la que erfectamente el de un proyecto, riesgos se rlesgos se identificados, se
pertenece la P Se identifican los g identifican, pero S
# NS valor de la : gestionan . actualiza el
organizacion L riesgos que . no se trabaja .
gestion de continuamente registro de
representada . pueden sobre ellos, nose .
riesgos de los : durante todo el . riesgos y el plan
producirse. . ; realiza plan de ;
proyectos. ciclo de vida del I en ciertos
accion ni ;
proyecto T periodos
seguimiento
regulares.
g. Desarrollo de . . . .
18 ) y c. Ocasionalmente  b. Frecuentemente  Ocasionalmente Casi Nunca Casi Nunca
ingenieria
e. Industria ) ] ) ]
19 . a. Siempre a. Siempre Siempre Nunca Ocasionalmente
farmacéutica
d. Industria . . . .
20 ) b. Frecuentemente a. Siempre Ocasionalmente Ocasionalmente Casi Nunca
automotriz
d. Industria ) ) . .
21 . a. Siempre a. Siempre Ocasionalmente Siempre Frecuentemente
automotriz
g. Desarrollo de . .
22 . L e. Nunca d. Casi Nunca Casi Nunca Nunca Nunca
ingenieria
g. Desarrollo de . .
23 e. Nunca d. Casi Nunca Casi Nunca Nunca Nunca

ingenieria

Fuente: Elaboraciéon propia.
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Administracion de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

Tabla B 6
Factores influyentes en el fracaso de los proyectos de ingenieria

Industria a la que

pertenece la

En los proyectos que se iniciaron en los Gltimos doce meses y no se lograron los
objetivos originales,

organizacion ¢cuales cree que fueron las principales causas? (Seleccione 3 opciones)
representada
a. Cambioen las c¢. Cambiosenlos n. Recursos limitados
1 a. Energia prioridades de la objetivos del no exclusivos al
organizacion proyecto proyecto
e. Industria a. _Ca_mblo en las .d' F"T“.a de_ , h. Falta de control de
2 o prioridades de la identificacion y .
farmacéutica N - . calidad de entregables
organizacion gestion de riesgos
. f. Estimacion de g. Célculo inexacto k. Proyeccion
f. Alimentos y o .
3 . costos de la duracion de inadecuada de
bebidas .
inadecuada tareas recursos humanos
4 CONSUMO Masivo a.rico?irggc;gsegel?; ocb'(e;tail\r/nok;ﬂselen o f. Estimacion de
P o ) costos inadecuada
organizacion proyecto
. n. Recursos
. a. Cambioenlas . .
e. Industria - limitados no
5 -~ prioridades de la .
farmacéutica o exclusivos al
organizacion
proyecto
a. Cambio en las e. Comunicaciones . .,
. . f. Estimacion de
6 ¢. Manufactura  prioridades de la inadecuadas o .
S - costos inadecuada
organizacion deficientes
h. Falta de control
de calidad de
a. Cambio en las c. Cambios en los 9. Calculo inexacto de entregables
7 b. Qil&Gas pnongiade_s, de la objetivos del Ia duracion de tareas - Recursos
exclusivos al
proyecto
¢. Cambios en cn(:r.nFilcfﬁ]?;o del 0. Falta de
8 ¢. Manufactura  los objetivos del eregte del compromiso de los
proyecto 9 miembros del equipo
proyecto
e.
9 g. Desarrollo de  Comunicaciones j. Deficiente I. Gerente de
ingenieria inadecuadas 0 gestion de cambios  proyectos inexperto
deficientes
d. Falta de k. Proyeccion
g. Desarrollo de identificaciony  f. Estimacion de X Ty
10 N . iy . inadecuada de
ingenieria gestion de costos inadecuada h
riesgos recursos humanos
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Industria a la que
pertenece la
organizacion

En los proyectos que se iniciaron en los Gltimos doce meses y no se lograron los
objetivos originales,
¢cuales cree que fueron las principales causas? (Seleccione 3 opciones)

representada
. n. Recursos
. a.Cambioenlas . .
e. Industria - limitados no
11 - prioridades de la .
farmacéutica RS exclusivos al
organizacion
proyecto
b. Recopilacion . .
P! g. Calculo inexacto m. Falta de
g. Desarrollo de  no apropiada o e -
12 de la duracién de compromiso del

ingenieria

13 b. Oil&Gas

Tratamiento de

14
aguas
15 9 Desarrollo de
ingenieria
16 a. Energia
17 a. Energia
18 9 Desarrollo de
ingenieria
19 e. Industria
farmacéutica
20 d. Industria
automotriz
21 d. Industria
automotriz
20 G Desarrollo de
ingenieria
23 O Desarrollo de

ingenieria

incompleta de
requisitos

h. Falta de
control de
calidad de
entregables

b. Recopilacion
no apropiada o
incompleta de
requisitos

a. Cambio en las
prioridades de la
organizacion

a. Cambio en las
prioridades de la
organizacion

d. Falta de
identificacion y
gestion de
riesgos

a. Cambio en las
prioridades de la
organizacion

¢. Cambios en
los objetivos del
proyecto

e.
Comunicaciones
inadecuadas o
deficientes

b. Recopilacién
no apropiada o
incompleta de
requisitos

e.
Comunicaciones
inadecuadas o
deficientes

e.
Comunicaciones
inadecuadas o
deficientes

tareas

k. Proyeccion
inadecuada de
recursos humanos

e. Comunicaciones

inadecuadas o
deficientes

e. Comunicaciones

inadecuadas o
deficientes

¢. Cambios en los

objetivos del
proyecto

f. Estimacion de

costos inadecuada

f. Estimacion de

costos inadecuada

h. Falta de control

de calidad de
entregables

b. Recopilacién no

apropiada o
incompleta de
requisitos

b. Recopilacién no

apropiada o
incompleta de
requisitos

gerente del proyecto

n. Recursos limitados
no exclusivos al
proyecto

h. Falta de control de
calidad de entregables

h. Falta de control de
calidad de entregables

n. Recursos limitados
no exclusivos al
proyecto

g. Calculo inexacto de

la duracion de tareas

j. Deficiente gestion
de cambios

i. Falta de
participacién de la voz
del cliente

c. Cambios en los
objetivos del proyecto

c. Cambios en los
objetivos del proyecto

d. Falta de
identificacion y
gestion de riesgos
d. Falta de
identificacion y
gestion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia.
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Administracion de proyectos. Calidad aplicada a proyectos de ingenieria.

Anexo C: Relevamiento preliminar

El siguiente relevamiento se realizo previo a la elaboracion del presente trabajo de tesis
con el objetivo de indagar entre un grupo pequefio de colegas el estado de situacion de la gestion
de proyectos y logro de los correspondientes objetivos. El relevamiento se realiz6 en Septiembre
— Octubre de 2019.

Cuestionario base:

1. - Indicar la industria a la que pertenece la organizacion donde Ud. colabora: *
Seleccione sélo una respuesta.

a. Energia

b. Oil&Gas

c. Manufactura

d. Industria automotriz

e. Industria farmacéutica

f. Alimentos y bebidas

g. Empresa dedica exclusiva a desarrollo de ingenieria

Otros:

2. - Indicar el rango de monto promedio (USD) de los proyectos individuales que maneja
la organizacion:

Seleccione sélo una respuesta.

a. Més de 5.000.000 USD

b. Entre 1.000.000 USD y 5.000.000 USD

c. Menos de 1.000.000 USD

d. Menos de 500.000 USD

3. - ¢En qué medida aplica la organizacion donde colabora practicas estandarizadas para la
direccion de proyectos?

Seleccione sélo una respuesta.

a. Siempre

b. A veces

c. Nunca

4.- ;Cree que la organizacion entiende perfectamente el valor de la gestion de la calidad en
la direccién de los proyectos?

a. Si

b. No

5.- ¢La organizacion cuenta con un proceso de gestion de riesgos de los proyectos?
a. Si
b. No
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6. - Segun sus calculos, indique con qué frecuencia con que los ultimos proyectos
abordados ...

Siempre A veces Nunca

a. Cumplieron
satisfactoriamente con los
objetivos que le fueron
presentados y propdsitos
comerciales originales del
proyecto

b. Se culminaron dentro de
los periodos inicialmente
programados

c. Se culminaron dentro de
los presupuestos iniciales

d. Sufrieron corrupcién del
alcance o cambios no
controlados en el alcance
del proyecto
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TablaC 1

Resultados de relevamiento preliminar

o Los dltimos
La organizacion, rovectos
(En qué medida ¢Cree que la proy s
. . s L ) abordados... Los altimos L
. Indicar el rango  aplica practicas organizacion ¢La . Los altimos -
Indicar - : o [Cumplieron proyectos Los ultimos proyectos
. . de monto estandarizadas  entiende organizacion - . proyectos .
industria a la que - L satisfactoriamente abordados...[Se abordados...[Sufrieron
promedio (USD) para la direccién perfectamente el cuenta con un S . abordados... [Se L
pertenece con los objetivos culminaron . corrupcion del alcance
# NS de los proyectos  de proyectos? valor de la proceso de culminaron .
organizacion individual Se apli - de | L q que le fueron dentro de los q del 0 cambios no
donde yg, 'natviduales que [ € aplican gestion de la gestion ¢ presentados y periodos entro de los controlados en el
. ' maneja la préacticas calidad en la riesgos de los s Lo presupuestos
colabora: N . S propdsitos inicialmente St alcance del proyecto]
organizacion estandarizadas  direccion de los proyectos? . iniciales]
comerciales programados]
en toda la proyectos? o
RN originales del
organizacion]
proyecto]
e. Industria c. Menos de
farmacéutica 1.000.000 USD A veces No No A veces A veces A veces A veces
b. Entre
. 1.000.000 USD . .
2 a. Energia y 5.000.000 A veces No Si Nunca A veces A veces Siempre
usD
. a. Més de
3 a. Energia 5.000.000 USD A veces No No A veces Nunca Nunca A veces
b. Entre
d. Industria 1.000.000 USD . . .
automotriz y 5.000.000 A veces No Si A veces Siempre Nunca Siempre
usD
g. Empresa
dedica exclusiva a. Méas de .
adesarrollo de  5.000.000 USD A veces No No A veces Nunca Nunca Siempre
ingenieria
b. Entre
1.000.000 USD .
6 h. Otra y 5.000.000 A veces Si No A veces Nunca A veces A veces
usD
b. Entre
d. Industria 1.000.000 USD . . .
automotriz y 5.000.000 A veces No Si Siempre A veces A veces Siempre
usD

Fuente: Elaboracion propia.



