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RESUMEN 

El presente trabajo analizó el impacto generado al desarrollar un modelo de Gestión de 

Proyectos para la oficina de Diseño de Ingeniería en el Perú de una empresa del sector de 

construcción de muelles marítimos. La hipótesis es que  el impacto generado es la 

ejecución de proyectos manteniendo los procesos bajo control y en consecuencia la 

reducción de los sobrecostos. La tesis se desarrolló en 3 capítulos. 

En el capítulo 1, la del marco teórico, se definió la historia de los puertos marítimos, el 

concepto de un proyecto, su ciclo de vida y las metodologías existentes para la gestión de 

proyectos. Se escogió el PMBOK como la más adecuada para ser utilizada y se 

mencionaron algunos casos de éxito en donde se aplicó esta guía de buenas prácticas.  

En el capítulo 2 se describió la situación actual del sector, la empresa en estudio, su mapa 

procesos y la problemática. Se identificó la causa raíz del problema, el incumplimiento de 

las restricciones primarias, siendo la falta de un modelo de gestión de proyectos para 

controlar dichas restricciones. 

En el capítulo 3 se realizó el desarrollo del modelo de Gestión de Proyectos usando como 

referencia el PMBOK, se mejoró el mapa de procesos de la organización, se crearon 

diagramas de flujo para la implementación y para los procesos agregados a la empresa. 

También se elaboraron planes de gestión y se realizó un análisis económico financiero en 

donde se obtuvo un TIR de 23,20 %. 

Finalmente, se concluyó que la aplicación de un modelo de gestión de proyectos permite 

mantener bajo control los procesos y en consecuencia el control del presupuesto, el 

cronograma programado y el cumplimiento con los alcances. 
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INTRODUCCIÓN 

En los últimos años el sector de construcción de muelles marítimos está creciendo 

considerablemente en el Perú (Puertos de Paita, Salaverry, Pisco, Callao, Paita y Matarani) 

y en el extranjero, esto es debido al incremento de la actividad comercial internacional, 

haciendo que los países se vean en la necesidad de construir muelles marítimos para poder 

exportar los recursos con los que cuentan (carbón, gas, minerales, entre otros) e importar 

aquellos  que no tienen. El resultado de este panorama favorable, es el requerimiento de 

empresas con capacidad de ejecutar eficientemente las fases de diseño de ingeniería, 

construcción, montaje y puesta en marcha de estos proyectos. 

En la fase de diseño de ingeniería se realizan propuestas técnicas compuestas por 

memorias de cálculo, planos de fabricación y montaje para participar en las licitaciones y 

durante la ejecución de los contratos ganados. Estos proyectos requieren ser gestionados y 

controlados para cumplir con sus principales objetivos (costo, tiempo, alcance y calidad) y 

los objetivos estratégicos de la empresa. 

Por lo tanto, el propósito de esta tesis es analizar y desarrollar un modelo de gestión de  

proyectos que permita lograr el éxito de los mismos.  

Por otro lado, desde hace varios años la Gestión de Proyectos ha empezado a cobrar mayor 

importancia para las empresas, más aún, para aquellas que manejan un portafolio de 

proyectos (varios proyectos), ya que les permite planificar, controlar y dirigir sus proyectos 

haciendo uso de los diferentes estándares que existen en la actualidad, entre los que 

destacan ISO21500, IPMA, PRINCE 2 y PMBOK; siendo este último el elegido para el 

desarrollo de la tesis, debido a su utilización en el sector de la construcción, a su 

reconocimiento y aceptación internacional, puesto que brinda certificaciones mediante su 

institución PMI, que ofrece herramientas y técnicas para la gestión de proyectos. 

Para iniciar la elaboración de la tesis, se plantea la siguiente pregunta. ¿Cuál es el impacto 

que generaría el desarrollo de un modelo de gestión de proyectos para la oficina de ingeniería de 

una empresa del sector construcciones de muelles marítimos en el Perú?, para cumplir con las 
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restricciones primarias en los proyectos. Por ello, la hipótesis a la pregunta anterior es que 

el impacto generado con el desarrollo de un modelo de gestión de proyectos para la oficina de 

ingeniería de una empresa del sector construcciones de muelles marítimos en el Perú es: la 

ejecución de proyectos manteniendo los procesos de ingeniería bajo control, en 

consecuencia la reducción de sobrecostos. 

El objetivo general del siguiente trabajo es demostrar que el impacto generado por el 

desarrollo de un modelo de gestión de proyectos está constituido por los puntos 

mencionados en la hipótesis; los cuales serán desarrollados en tres Capítulos. 

Respecto a las fuentes consultadas para la elaboración de esta tesis, se hicieron uso de 

revistas internas de la empresa Saipem, de la cual se está haciendo el estudio, libros de 

texto y de información disponible en los buscadores de la biblioteca virtual de la 

universidad. 
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1. CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO 

En este capítulo se describirán conceptos relacionados con Proyectos portuarios, su 

historia, los factores que influyeron en su crecimiento, sus características, clasificación por 

tipo de puerto, el diseño de ingeniería y los factores de éxito.    

Por otro lado, se abordará el tema de Gestión de Proyectos, la influencia de la estructura de 

una organización en los proyectos, se realizará una descripción de las principales guías de 

gestión de proyectos usadas en el entorno: PMBOK y PRINCE 21.  

Finalmente, mediante un análisis comparativo se seleccionará una de las metodologías a 

utilizar, mencionando las empresas que implementaron y se describirán algunos casos de 

éxito. 

1.1. Proyectos portuarios 

1.1.1. Historia 

Los proyectos portuarios se han desarrollado desde los romanos que construyeron estas 

obras en el mar Rojo, Mediterráneo y Golfo Pérsico; los cuales recibieron el mismo trato 

que las construcciones de pirámides y templos de esos tiempos gracias a la disponibilidad 

de mano de obra proveniente de la esclavitud2.  

La historia de los proyectos portuarios se inicia hace más 3500 años a. C. y a lo largo de 

los siglos el transporte de productos a través  del mar ha ido creciendo en función de las 

necesidades de comercio. Acompañado de este crecimiento también se desarrollaron 

capacidades tecnológicas para construir embarcaciones más grandes y puertos más 

innovadores con la finalidad de optimizar los tiempos de manipulación de productos3.  

                                                 
1 Cfr. PWC 2012:18 

2 Cfr. Fuentes 2001:9 

3 Cfr. Fernández 2009:39 
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La revolución industrial se dio con el nacimiento del comercio, empezando a desarrollar 

otros tipos de transportes (ferrocarril, automóvil y acciones), logrando reducir los costos de 

circulación de mercancía4. Resultado de este nuevo panorama, llevar los productos por vía 

marítima resultaba anti-económico debido a que el tiempo de almacenaje de estos en el 

puerto era mayor que el tiempo de viaje y los costos comparado con otros tipos de 

transporte eran muy elevados. 

En los últimos cincuenta años, el tráfico marítimo internacional ha crecido aceleradamente 

debido al comercio mundial y con él han ido evolucionando tecnologías que permiten 

diseñar buques de mayor capacidad que transporten determinado tipo de carga (gas, 

petróleo, contenedores). Asimismo las industrias han tenido la necesidad de instalarse 

cerca de los puertos marítimos para disminuir los costos de transporte terrestre y a su vez 

los costos de exportación e importación, se han ido construyendo puertos especializados 

para el transporte de petróleo y minerales que permiten la manipulación de los productos 

con tiempos de carga y descarga cada vez menores. Por lo tanto, los puertos marítimos se 

han convertido en una parte importante para el desarrollo de la economía nacional.5 

Estados Unidos es uno de los países que más han contribuido en el desarrollo del comercio 

marítimo mundial y por lo tanto en el desarrollo de puertos marítimos. El ser una potencia 

económica y tener en su territorio tres zonas costeras, el Atlántico, el Pacífico y el Golfo, 

ha permitido ser el punto focal del actual desarrollo del tráfico marítimo mundial.6 

En la actualidad el transporte marítimo tiene el 80 % del tráfico internacional de cargas, 

siendo considerado como el eje principal del comercio internacional7. 

                                                 
4 Cfr. OCM 2013:46 

5 Cfr. Fernández 2009:40 

6 Cfr. Fuentes 2001:9 

7 Cfr. IBFR 2015:96 
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1.1.2. Factores que influyeron en el crecimiento de los puertos 

Desde los inicios del siglo XXI, los factores que influyeron en el crecimiento de los 

puertos marítimos son: el crecimiento de la población mundial, el crecimiento de la 

industria petrolífera y la evolución de la Ingeniería de Puertos8: 

 Crecimiento de la población mundial 

El crecimiento de la población mundial genera en los países la demanda de recursos 

que no producen y a su vez dichos países poseen recursos que los otros no tienen.  

Por otro lado, se está dando un fenómeno importante que es el crecimiento de la clase 

media mundial; esto es traducido en un incremento en la demanda de diferentes tipos 

de bienes y productos alimenticios9. Este panorama da originen a la importación y la 

exportación, generando el crecimiento de los puertos marítimos en el mundo. 

 Crecimiento de la industria petrolera 

Hasta el 2013 ha evolucionado notablemente el tráfico marítimo en este rubro, debido a 

los altos precios del petróleo (precios medios mayores a US$100.00). Bajo esta 

situación, Estados Unidos ha logrado emerger como gran proveedor y posible gran 

exportador del petróleo crudo, mientras que en la China y la India se han convertido en 

grandes importadores de este recurso.10 

Por otro lado, la industria petrolífera ha originado grandes cambios en los diseños 

tradicionales de obras portuarias, debido a que las embarcaciones son sumamente 

grandes y de atraque profundo; siendo una necesidad atracar en muelles especiales, ya 

sea para estar cerca de la costa con boyas gigantes o en altamar donde existen 

plataformas para descargar y que mediante líneas de conducción llevan el petróleo a 

tierra11. 

                                                 
8 Cfr. Fuentes 2001:10 

9 Cfr. OCM 2013:118 

10 Cfr. UNCTAD 2014:14 

11 Cfr. Fuentes 2001:10 
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 Evolución de la Ingeniería de Puertos 

Debido al constante aumento del comercio marítimo, la Ingeniería de Puertos va 

evolucionando para satisfacer el crecimiento de este sector. 

El desafío para la Ingeniería de Puertos es mejorar e innovar las instalaciones para el 

atraque de buques cada vez más grandes y desarrollar tecnologías para que las 

embarcaciones carguen y descarguen cada vez en menos tiempo.12 

A continuación, el Gráfico 1-1 muestra el tráfico marítimo internacional de los años 1980 

hasta el 2013. 

Gráfico 1-1: Tráfico marítimo internacional por año 

(En millones de toneladas de carga) 

 

Fuente: UNCTAD 2014 

 

En el año 2013 a pesar de la desaceleración económica, vemos que hay un crecimiento en 

el tráfico marítimo internacional. Por ejemplo uno de los factores  de este crecimiento es 

que la China pese a este panorama, tiene una necesidad creciente de realizar proyectos de 

infraestructura y alta demanda de consumo energético; impulsando la importación de 

hierro y carbón.13 

                                                 
12 Cfr. UNCTAD 2014:77 

13 Cfr. UNCTAD 2014:6 
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1.1.3. Puertos Marítimos 

Un puerto marítimo es una infraestructura que está cerca de la costa o en altamar; donde se 

realizan operaciones de carga y descarga de diferentes productos que son transportados en 

embarcaciones navieras. Los puertos son considerados como una parte importante para el 

desarrollo de la economía de un país ya que conectan los centros de producción y los 

centros de consumo14. 

Los puertos de acuerdo con su funcionamiento pueden ser comerciales, industriales, 

recreacionales o de defensa nacional y se son explicados a continuación:15 

 Comercial 

En un puerto comercial se realiza la carga y descarga de mercadería en general, 

normalmente, mediante el uso de contenedores. Estos puertos están compuestos por 

muelles, almacenes, edificaciones, grúas y puestos aduaneros16. Como por ejemplo, el 

Muelle del Callao. 

 Industrial – Pesquero - Minero 

Los puertos pesqueros se clasifican de acuerdo con el tipo de pesca que recogen sus 

embarcaciones; estos pueden ser artesanales que albergan embarcaciones pequeñas 

como lanchas, botes e industriales que albergan embarcaciones de mayor tamaño. Las 

características principales de los muelles mineros son, la gran longitud del puente que 

comunica la zona de descarga con tierra y el uso de fajas transportadoras que conectan 

el puerto con la zona de producción. Un ejemplo de este tipo de muelle es el Puerto 

Bayóvar, ubicado en Piura17.  

                                                 
14 Cfr. Fuentes 2001:3 

15 Cfr. Gonzales 2012:35 

16 Cfr. Fuentes 2001:3 

17 Cfr. Fuentes 2001:4 
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Una particularidad de este tipo de puerto, es que la flota de barcos es poca homogénea 

que atracan en forma masiva y en intervalos cortos de tiempo.18 

 Recreacional – Deportivo 

Este tipo de puertos permite el atraque de yates o lanchas deportivas. Estos muelles se 

caracterizan por estar ubicados en zonas protegidas de los embates del mar y ser de 

pequeña magnitud19. Ejemplo, el muelle del Yart Club en Ancón. 

 Defensa Nacional 

Estos puertos deben permitir múltiples funciones como el embarque y desembarque de 

pasajeros y vehículos militares que serán transportados.20 

1.1.4. Clasificación de los Puertos 

Los puertos son clasificados de acuerdo a su ubicación y son: costeros, interiores y en mar 

abierto21: 

 Puertos costeros 

Están ubicados cerca de las costas y son de dos tipos: 

- Entradas naturales: Áreas de aguas protegidas del oleaje gracias a una formación 

natural geográfica,  permitiendo una navegación tranquila22 

- Entradas artificiales: Construidos mediante rompeolas y dragados para proteger del 

oleaje23 

                                                 
18 Cfr. Gonzales 2012:39 

19 Cfr. Fuentes 2001:4 

20 Cfr. Gonzales 2012:39 

21 Cfr. Fuentes 2001:5 

22 Cfr. Jiménez 2013:11 

23 Cfr. Jiménez 2013:12 
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 Puertos interiores 

- Fluviales: Situados a la rivera de un río, el cual deberá ofrecer protección a las 

embarcaciones contra las subidas de corrientes y un dragado para el atraque24. 

- Lacustres: Construidos en lagunas, a las que se puede tener acceso mediante 

canales navegables25. 

 Puertos en mar abierto   

Están ubicados en alta mar, donde no existen ningún tipo de enrocado y pueden ser26: 

- Boyas, cuando el barco atraca en boyas y la tubería de carga o descarga es 

submarina. 

- Pantanales, los cuales están formados por un puente de conexión desde la tierra 

hacia la parte más ancha del muelle llamado cabezo en donde se realizan las 

operaciones portuarias. 

- Plataformas, las operaciones portuarias se realizan en el cabezo mediante grúas o 

equipos de carga o descarga. El producto es descargado al cabezo por medio de 

fajas transportadoras que conectan la plataforma a tierra. 

Figura 1-1: Puerto en mar abierto y costero 

 
Fuente: SAIPEM 2015ª 

                                                 
24 Cfr. Jiménez 2013:13 

25 Cfr. Jiménez 2013:14 

26 Cfr. Fuentes 2001:5 
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1.1.5. Muelles Marítimos 

Un puerto está compuesto por diferentes elementos, entre ellos el muelle, donde se llevan a 

cabo las operaciones portuarias de carga y descarga de mercadería.  

Los muelles son estructuras de atraque y amarre fijos, con líneas de atraque que conectan 

al muelle y la embarcación27, dándole estabilidad durante la operación.  

Un muelle puede ser construido de concreto, acero o ambos materiales y está compuesto 

por el molón de acceso (abutment), el puente o pasarela (trestle) y el cabezo (loading 

platform).28 

 Molón de acceso (Abutment) 

Está compuesto por un terraplén construido con material de relleno afirmado y 

compactado que puede estar contenido en tablestacas o estructuras de concreto. 

Alrededor del molón se construyen enrocados (rompeolas) para proteger las estructuras 

del impacto de las olas y de la erosión del mar.29 

 Pasarela de acceso (Trestle) 

Es la parte más angosta del muelle, la que conecta el cabezo con tierra firme. Esta parte 

tiene como finalidad facilitar el tránsito de los vehículos y peatones. La longitud de 

este puente depende del tamaño de las embarcaciones, ya  que a mayor dimensión de 

los barcos es necesario un mayor calado de profundidad y esto se obtendrá conforme se 

aleje más de la orilla30. 

 Cabezo (Loading Platform) 

Es la estructura más ancha del muelle y está ubicado al final del mismo. En esta parte 

se llevan a cabo las operaciones de carga y descarga mediante grúas instaladas en el 

                                                 
27 Cfr. Gonzáles 2012:33 

28 Cfr. Fuentes 2001:430 

29 Cfr. Fuentes 2001:431 

30 Cfr. Fuentes 2001:431 
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muelle o fajas transportadoras. El cabezo está constituido por dolphins de atraque que 

cuentan con defensas para amortiguar el impacto de las embarcaciones en el momento 

de ejecutar las maniobras de atraque o salida31. 

Figura 1-2: Configuración del Muelle de Gorgón 

 

Fuente: SAIPEM 2015ª 

 

1.1.6. Diseño de Ingeniería de Muelles marítimos 

Existen diferentes configuraciones de atraque (boyas, pantanales, duques, etc.), pero el 

muelle es el que suele adaptarse mejor a los diferentes tipos de tráfico marino debido a su 

flexibilidad operativa y es el más utilizado32. 

El objetivo de diseñar un muelle marítimo, es garantizar condiciones adecuadas y seguras a 

las embarcaciones durante su permanencia en los muelles mientras se realizan las 

actividades operativas33. 

                                                 
31 Cfr. Fuentes 2001:432 

32 Cfr. Gonzáles 2012:35 

33 Cfr. Gonzáles 2012:33 
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Las actividades de Diseño de Ingeniería para un muelle marítimo en general están 

divididas en 8 paquetes principales34. 

 Defensas de protección de costas (Shore protection) 

 Pasarela de acceso y cabezo (Trestle and Loading Platform) 

 Acceso al  muelle de amarre de remolcador ( Tug Mooring facilities) 

 Estructura del muelle de amarre 

 Rompeolas del muelle de amarre 

 Cabezo (Loading Platform) 

 Dolphins 

 Rompeolas principal  

 

Cada paquete tiene 3 etapas de diseño35: 

 Producción de documentos de Criterio de diseño (Design criteria) y desarrollo de 

planos generales. 

- Criterio de Diseño General 

- Planos de arreglo general 

- Vistas de planta, secciones y elevaciones necesarias para un buen entendimiento 

general  

 Desarrollo del diseño y elaboración de planos para ser emitidos para construcción. 

- Memorias de Cálculo de estabilidad (incluyendo mecánica de suelos) 

- Modelos de análisis con software 

- Dimensionamiento de perfiles de acero 

                                                 
34 Cfr. CDB 2008:8 

35 Cfr. CDB 2008:8 
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- Memoria de cálculo de concreto armado 

- Planos de concreto armado, encofrados y estructuras metálicas 

- Especificaciones de materiales y requisiciones 

 Planos As –built 

Los planos As-built deberán incluir todos los cambios aprobados en los planos emitidos 

en AFC (aprobados para construcción) y reflejan el estado final de todas las estructuras 

del proyecto. 
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Figura 1-3: Plano general de un Muelle 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: SAIPEM 2015a 
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1.1.7. Factores de éxito en un Proyecto de Diseño de Ingeniería 

Los factores de éxito han ido evolucionando con el tiempo, en los años 1960 el éxito de un 

proyecto era definido en función de su calidad; luego en los años de 1980 no era sola 

cumplir con la calidad, sino también con los plazos y presupuesto del proyecto. A partir de 

1990, adicionalmente de realizar los objetivos mencionados anteriormente, el proyecto 

debía cumplir con la satisfacción del cliente36. 

Por lo tanto, según el libro de Pablo Lledó “Gestión Ágil de Proyectos”, para que un 

proyecto logre ser exitoso debe cumplir con los siguientes factores: 

 Presupuesto 

 Plazo 

 Calidad 

 Aceptación del cliente 

 Sostenibilidad 

Adicionalmente en el sector de Proyectos de Ingeniería, los factores de éxito son aquellas 

variables que al ser gestionados de modo óptimo, incrementan la probabilidad de éxito en 

los proyectos37. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
36 Cfr. Lledó 2012:11 

37 Cfr. Carranza 2013:25 
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Gráfico 1-2: Factores críticos del éxito en un proyecto 

 

Fuente: Carranza 2013 

Muchos de estos factores de éxito, son considerados en la guía del PMBOK38: 

 Definición del alcance 

 Plan de Proyecto 

 Presupuestos detallados 

 Cronogramas detallados 

 Matriz de riesgos 

De igual forma, la mala gestión de estos factores de éxito puede hacer que un proyecto no 

resulte exitoso o se determinen la cancelación del mismo. 

1.2. Gestión de Proyectos 

Se empezará por definir el significado de proyecto que según el PMBOK,  “es un esfuerzo 

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único” (PMI 

2013:3)  

Temporal no quiere decir de poca duración, sino que tiene un inicio y un final establecido; 

el final puede ser cuando se alcanzaron los objetivos del proyecto o cuando no existe la 

necesidad inicial de continuar el mismo o porque el cliente desea cancelarlo.39 

                                                 
38 Cfr. PMI 2013:61 
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Un proyecto es único por las características que tienen como lo temporal y los múltiples 

factores que intervienen40. Por ejemplo, los muelles marítimos pueden ser iguales 

estructuralmente, pero son únicos puesto que al estar ubicados en distintos lugares de la 

costa tendrán características únicas, como el tipo de terreno, el tiempo de construcción, 

oleaje, etc. 

Por otro lado, es importante diferenciar entre proyecto y labores operativas, ya que un 

proyecto no es algo rutinario ni repetitivo mientras que las labores operativas si lo son41.  

A continuación veremos la diferencia de cada uno de estos resultados creados al término de 

un proyecto: 

 El producto es un elemento tangible, un objeto. Ejemplo: un muelle marítimo para el 

transporte de gas en barcos. 

 Un servicio es la capacidad de brindar un elemento intangible. Ejemplo: una oficina 

ofrece el servicio de ingeniería para realizar la construcción de un muelle marítimo. 

 Un resultado es el logro obtenido al realizar el proyecto. Ejemplo: reducir el riesgo de 

accidentes en un 70 % durante la ejecución de un proyecto. 

La definición de Gestión de Proyectos según Pablo Lledó es “la aplicación de 

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades necesarias para 

alcanzar los objetivos del proyecto” (Lledó y Rivarola 2007:6). Es decir, es la organización 

y gestión de los recursos, con el fin de que un proyecto esté terminado exitosamente dentro 

de las restricciones de alcance, tiempo y costo que se planearon al inicio del proyecto; 

estos tres elementos son conocidos en la gestión de proyectos como la triple restricción42. 

Son conocidos así porque hay un presupuesto establecido, los recursos limitados y tienen 

                                                                                                                                                    
39 Cfr. PMI 2013:3 

40 Cfr. OIT 2012:11 

41 Cfr. Lledó Y Rivarola  2007:5 

42 Cfr. Lledó y Rivarola  2007:9 
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un plazo determinado43, en donde la variabilidad de una de estas restricciones afectará a la 

otra.    

Según el libro “Project Management” de Harold Kerzner, los beneficios potenciales de 

gestionar los proyectos son los siguientes: 

 Identificación de las responsabilidades funcionales para asegurar que todas las 

actividades son consideradas. 

 Identificación de los tiempos límites del cronograma. 

 Medición de los logros con respecto al plan de proyecto. 

 Identificación temprana de los problemas, a fin de aplicar acciones correctivas. 

 Mejora de la capacidad de estimación para planificaciones futuras. 

 Conocimiento cuando los objetivos no se van a cumplir o no serán superados. 

Los proyectos son divididos en fases para hacer más eficiente la gestión y control, estas 

fases en conjunto se denominan ciclo de vida del proyecto44. 

1.2.1. Ciclo de vida de un Proyecto  

El ciclo de vida es el conjunto de fases generalmente secuenciales, aunque también pueden 

desarrollarse en paralelo o superpuesta45 que conectan el inicio con el fin de un proyecto.  

Se dividen en determinadas etapas de acuerdo con la necesidad y magnitud del proyecto, 

esto con el fin de facilitar el análisis y seguimiento del proyecto a corto plazo, es decir, que 

se pueda terminar una fase por vez. La mayoría de proyectos comprende entre cuatro y 

cinco fases, pero también hay algunos que pueden tener más de acuerdo con el tamaño del 

proyecto46. 

                                                 
43 Cfr. OIT 2012:10 

44 Cfr. Kerzner 2009: 418 

45 Cfr. PMI 2013: 42 

46 Cfr. Lledó y Rivarola 2007:5 
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En el Gráfico 1-3 se puede observar  el ciclo de vida característico de un proyecto. 

Gráfico 1-3: Ciclo de vida del proyecto 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Lledó y Rivarola 2007 

 

Como se observa en la gráfica, en la etapa de inicio del proyecto el costo y la cantidad de 

personal son bajos, pero durante las fases intermedias son altos porque hay diferentes áreas 

trabajando tanto en oficinas, en obra como en talleres de construcción, y disminuyen 

rápidamente al final del proyecto47.  

El ciclo de vida de un proyecto también se caracteriza por la participación de los 

interesados (stakeholders)48  

Gráfico 1-4: Impacto de la variable en función del tiempo del proyecto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 

                                                 
47 Cfr. Kerzner 2009: 71 

48 Cfr. PMI 2013:40 
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Según el Gráfico1-4, en la fase de inicio la participación de los interesados (stakeholders) 

es alto y el impacto económico al realizar modificaciones es mínimo49; conforme avanza el 

proyecto en el tiempo la participación de los interesados va disminuyendo y un cambio 

tiene un alto impacto en el costo del proyecto. Por ejemplo, cambiar el diseño de un muelle 

marítimo de estructura metálica a estructura de concreto a la mitad del proyecto tendría un 

alto impacto en el costo. 

Según el libro “Gestión de Proyectos” de Pablo Lledó, gestionar los proyectos permitiría 

responder las siguientes interrogantes: 

 ¿Qué hay que hacer? 

 ¿Cómo hay que hacerlo? 

 ¿Quién lo va hacer? 

 ¿Cuándo hay que hacerlo? 

 ¿Cuánto costara? 

1.3. Estructura de las organizaciones y su influencia 

Las empresas que desarrollan proyectos deben definir el tipo de estructura organizacional 

con la cual van a trabajar, ya que esto puede afectar la disponibilidad de los recursos y el 

modo de gestionar los proyectos. Las estructuras utilizadas para proyectos son: funcional, 

matricial y orientada a proyectos50.  

1.3.1. Organización funcional 

Es la estructura organizacional más general, la cual está conformada por áreas funcionales 

según la especialización; representan de modo claro y objetivo la división del trabajo.51 

                                                 
49 Cfr. Lledó y Rivarola 2007:8 

50 Cfr. PMI 2013:21 

51Cfr. Huamán y Ríos 2011:200 
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La estructura puede subdividirse en unidades funcionales, como la ingeniería marítima 

y la ingeniería civil. Cada unidad realizará el trabajo independientemente de las otras. 

52 

Cada unidad funcional mantiene una concentración fuerte de técnicas de conocimiento 

por experiencia, ya que se especializan en determinadas áreas de trabajo53. 

Cuadro 1-1 : Estructura funcional 

 
Fuente: PMI 2013 

 

Las ventajas y desventajas de usar la estructura organizacional funcional se muestra en el 

Cuadro 1-2. 

                                                 
52 Cfr. PMI 2013:22 

53 Cfr. Kerzner 2009:95 
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Cuadro 1-2: Ventajas y desventajas de la estructura funcional 

Ventajas-fortalezas Desventajas-debilidades 

 Es la estructura de la organización más 

utilizada. 

 Refleja la división del trabajo y la 

especialización de funciones básicas. 

 Adecuada para organizaciones de tamaño 

pequeño y mediano. 

 Apropiado cuando se hace un producto o 

productos relacionados. 

 Se coordina a través de la formalización y 

la centralización. 

 Facilita el control para la alta gerencia a 

través del logro de objetivos funcionales. 

 

En los de departamentos funcionales 

 Se desarrollan habilidades y un alto grado 

de especialización y experiencia. 

 Se logra poder y prestigio por su eficiencia 

y competencia técnica. 

 Posibilita el logro de objetivos 

funcionales. 

 Los problemas en el interior del  área se 

resuelven sin mayor conflicto con otras 

áreas de la organización. 

 Los empleados tienen una línea de carrera 

dentro del área. 

 Generan economías de escala por 

compartir información, habilidades, 

equipos e instalaciones. 

 La especialización de cada área puede 

generar una sobrecarga en la labor de la 

gerencia general en cuanto a la 

coordinación de tareas especializadas 

(decisiones, solución de problemas 

integrales, etcétera). 

 El logro de los objetivos generales puede 

perder énfasis por los objetivos 

funcionales. La responsabilidad por las 

utilidades se concentra en la gerencia 

general. 

 Dificultad de integrar y coordinar las 

actividades funcionales pudiendo retrasar 

las decisiones a nivel de toda la empresa. 

 La perspectiva funcional tiende a generar 

presiones frente a los problemas 

integrales. 

 Tendencia de una respuesta lenta a 

cambios del entorno. 

 Debido a la especialización, la innovación 

conjunta puede ser limitada. 

 Oportunidades restringidas para la 

formación y desarrollo de gerentes 

generales. 

 

 

 

 

 

Fuente: Huamán y Ríos 2011 
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1.3.2. Organización matricial débil y fuerte 

La estructura matricial es una combinación entre las ventajas de una funcional y de 

proyectos. En esta estructura cada Gerente de Proyecto reporta directamente al Gerente 

General54.  

En la organización matricial débil no se identifica como tal al director de proyecto, más 

bien se maneja el concepto de coordinador ya que no tiene una autoridad sobre el proyecto 

o los recursos55. 

Cuadro 1-3: Estructura matricial débil 

 

Fuente: PMI 2013 

                                                 
54 Cfr. Kerzner 2009:113 

55 Cfr. PMI 2013:23 
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Por otro lado, una organización matricial fuerte se asemeja más a una organización 

orientada por proyectos, pues existe un director de proyectos y un equipo administrativo 

asignado a tiempo completo para cada proyecto. Adicionalmente la autoridad del director 

del proyecto tiene un mayor impacto56.  

 

Cuadro 1-4: Estructura matricial fuerte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 

 

 

Cuadro 1-5: Ventajas y desventajas de la estructura matricial 

Ventajas-fortalezas Desventajas-debilidades 

 Se orienta a resultados finales. 

 Se mantiene la identificación profesional 

tanto por especialidad funcional como 

por la actividad que se realiza 

(proyectos, negocios, etcétera) 

 La estructura es flexible, ya que al 

incorporar nuevos negocios o proyectos 

o prescindir de ellos, la forma básica no 

se altera en relación con la organización 

total, ni se afecta a las demás áreas. 

 Los recursos humanos, además de su 

especialidad, se adaptan a participar en 

trabajos y equipos temporales según los 

requerimientos operativos. 

 Muestra las actividades, negocios o 

proyectos que en el momento o periodo 

en el cual se están desarrollando. 

 La estructura permite la coordinación y 

la solución de problemas cuando el 

 Dualidad de mando y conflictos 

potenciales. Posibilidad de fragmentación 

del mando entre directivos funcionales y 

matriciales. 

 Como los subordinados tienen dos jefes, 

pueden darse  situaciones de conflicto, 

para tomar decisiones o realizar el trabajo. 

 Se requiere de administradores con 

habilidades humanas para manejar 

conflictos, mediar y negociar. 

 Por la naturaleza de las operaciones, es 

posible que el personal se ve afectado por 

el cambio frecuente de grupos de trabajo. 

 Es posible que ocurran demoras por la 

naturaleza de la estructura cuando lo 

primordial sea la respuesta rápida y no la 

calidad o la precisión. 

 

 

                                                 
56 Cfr. Kerzner 2009:106 
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trabajo es no rutinario, multifuncional e 

interdependiente. 

 

 

 

 

Fuente: Huamán y Ríos 2011 

 

1.3.3. Organización orientada a proyectos 

Las organizaciones que tienen experiencia en el desarrollo de proyectos, implantan esta 

estructura. En estas organizaciones hay equipos de trabajo designados a un proyecto 

determinado a tiempo completo y el director del proyecto tiene la autoridad total sobre el 

mismo57. 

Esta estructura tiene la capacidad de responder de forma rápida y oportuna a los cambios 

del entorno58. 

 

 

Cuadro 1-6: Estructura orientada a proyectos 

                                                 
57 Cfr. PMI 2013:25 

58 Cfr. Kerzner 2009:122 
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Fuente: PMI 2013 

 

Cuadro 1-7: Ventajas y desventajas de la estructura orienta a proyectos 

Ventajas-fortalezas Desventajas-debilidades 
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 El gerente del proyecto tiene total 

responsabilidad y un mayor grado 

de autoridad sobre el proyecto. 

 Se acortan las líneas de 

comunicación, mejorando la 

coordinación y tiempo de 

respuesta al cliente. 

 Proyectos repetitivos aumentan la 

eficiencia y capacidades de los 

especialistas. 

 Mayor nivel de compromiso y 

motivación. 

 Existe unidad de mando (un solo 

jefe). 

 Es simple y flexible, lo que 

facilita su comprensión e 

implementación. 

 Mejora la dirección integrada del 

proyecto. 

 Varios proyectos simultáneos 

implican un aumento considerable 

de recursos (básicos y 

especializados). 

 Necesidad de asegurar la 

disponibilidad de recursos críticos, 

incrementa los costes. 

 Difícil acceso a la base tecnológica 

de las áreas funcionales cuando se 

requieren soluciones que escapan al 

conocimiento de los especialistas. 

 Tendencia a no respetar los 

procedimientos y políticas 

generales de la organización 

 Tendencia a una fuerte división 

entre el equipo del proyecto y el 

resto de la organización. 

 Incertidumbre respecto al futuro de 

las personas una vez terminado el 

proyecto. 

 

Fuente: Kerzner 2009 

En el siguiente cuadro se muestran los tipos de estructuras de la organización que existen 

versus las características relevantes de los proyectos: 

Cuadro 1-8: Influencia de las organizaciones en los proyectos 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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1.4. Descripción de las Guías para la Gestión de proyectos 

A continuación se explicaran la guía de las buenas prácticas PMBOK y la metodología 

PRINCE2, las cuales son las más usadas para la Gestión de proyectos59.  

1.4.1. PMBOK® 

Es una guía, más que una metodología60, de las buenas prácticas en la Gerencia de 

Proyectos; cuyas siglas en inglés significa Project Management Body of Knowledge y 

siendo reconocida internacionalmente61. 

1.4.1.1. Concepto y Propósito 

La Guía de los Fundamentos para la dirección de Proyectos -  PMBOK, es un documento 

formal en el cual se describen normas, métodos, procesos, técnicas y herramientas que 

resultan de la evolución de buenas prácticas reconocidas por profesionales de la dirección 

de proyectos para tener éxito en un proyecto62. 

La descripción se hará en función de la última publicación del PMI, que es la Quinta 

Edición (2013). 

El PMBOK tiene los siguientes propósitos63: 

 Identificar un subconjunto de fundamentos de dirección de proyectos que son 

conocidos como buenas prácticas. 

 Proporcionar un vocabulario común, para analizar, escribir y aplicar conceptos de la 

dirección de proyectos. 

 Establecer el Código de Ética y conducta profesional del PMI  

                                                 
59 Cfr. PWC 2012:18 

60 Cfr. PMI 2013:2 

61 Cfr. Lledó y Rivarola 2007:15 

62 Cfr. PMI 2013:1 

63 Cfr. PMI 2013:2 
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1.4.1.2. Estructura 

El PMBOK (2013) indica 47 procesos a considerar para la Gestión de Proyectos, los cuales 

están clasificados en 5 grupos de procesos y en 10 áreas de conocimiento64, tal como se 

puede observar en Cuadro1-10. 

1.4.1.3. Grupos de Procesos 

Los procesos de la dirección de proyectos son agrupados en cinco categorías llamadas 

grupo de procesos65: 

 Proceso de Iniciación 

Se realiza la definición de un nuevo proyecto o una nueva fase de uno ya existente, 

mediante la obtención de la autorización por medio del Acta de Constitución para 

comenzar dicho proyecto o fase, el cual es un documento forma que autoriza 

formalmente la iniciación de un proyecto66. 

 Proceso de Planificación 

Son procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, presupuesto, 

cronograma, definir los planes de acción necesarios y cómo ejecutarlos para alcanzar 

los objetivos para los cuales se originó el proyecto67. 

 Proceso de Ejecución 

Son procesos realizados para ejecutar el trabajo de acuerdo con los planes de proyecto 

planificados, a fin de cumplir con las especificaciones del mismo68. 

 Proceso de Seguimiento y Control 

                                                 
64 Cfr. PMI 2013:60 

65 Cfr. Lledó y Rivarola 2007:7 

66 Cfr. PMI 2013:54 

67 Cfr. PMI 2013:55 

68 Cfr. PMI 2013:56 
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Son procesos requeridos para seguir, analizar, regular el progreso y el desempeño del 

proyecto ejecutado, y así identificar procesos en las que el plan requiera cambios para 

cumplir con los requisitos del proyecto y poder ejecutarlos69. 

 Proceso de Cierre de Proyecto 

Son aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades, a fin de cerrar 

formalmente el proyecto o una fase del mismo mediante la aprobación del cliente70. 

Estos procesos son iterativos a lo largo de todo el proyecto, es decir, que en cada fase 

deberán existir los 5 grupos de procesos71. 

Cuadro 1-9: Grupo de Procesos 

 
Fuente: PMI 2013 

 

Cuadro 1-10: Procesos PMBOK® 2013 

                                                 
69 Cfr. PMI 2013:57 

70 Cfr. PMI 2013:57 

71 Cfr. PMI 2013:70 
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Fuente: PMI 2013 

1.4.1.4. Áreas de conocimiento 

PMBOK®  (2013) cuenta con 10 áreas de conocimiento: 

 Gestión de la Integración 

Está compuesto por los procesos que tienen por finalidad identificar, definir, combinar 

y coordinar los procesos diversos y actividades de la dirección de proyectos. Las 
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características de integración son las de unificación, consolidación, comunicación; así 

como las acciones integradoras que son cruciales para la terminación del proyecto72. 

 Gestión del Alcance 

Está compuesto por los procesos que ayudan a identificar e incluir todos los 

entregables del proyecto, a fin de solo desarrollar el trabajo requerido para cumplir con 

el éxito del mismo. Los procesos nos describen como se debe definir, validar y 

controlar el alcance73. 

 Gestión del Tiempo 

Incluye los procesos necesarios para gestionar el tiempo para completar el proyecto; 

estableciendo políticas, procedimientos y documentación para planificar, desarrollar, 

administrar, ejecutar, y controlar el cronograma del mismo74. 

 Gestión de Costos 

Es el proceso que establece los procedimientos y la documentación para la 

planificación, estimación, presupuesto, financiamiento y control de costos de todo el 

proyecto75. 

 

 Gestión de la Calidad 

Consiste en identificar qué estándares de calidad son necesarios para el proyecto a 

desarrollar y determinar cómo satisfacerlos. La calidad se planifica, se diseña e 

incorpora, no se incluye mediante inspección76. 

                                                 
72 Cfr. PMI 2013:63 

73 Cfr. PMI 2013:105 

74 Cfr. PMI 2013:141 

75 Cfr. PMI 2013:193 

76 Cfr. PMI 2013:227 
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 Gestión de los RR.HH 

Esta área define cuándo y cómo se cumplirán los requisitos de recursos humanos. 

Incluye como será la adquisición de personal, los horarios, la salida del personal, perfil 

de trabajador, los reconocimientos, recompensas y su seguridad77.  

 Gestión de las comunicaciones 

Consiste en enviar la información necesaria a los interesados en el proyecto de modo 

oportuno. La distribución de la información incluye implementar el plan de gestión de 

las comunicaciones78. 

 Gestión de los Riesgos 

En esta área de conocimiento se define cómo realizar las actividades de gestión de 

riesgos para un proyecto. Una planificación cuidadosa, exacta y clara mejora la 

probabilidad de éxito de todos los procesos de gestión de riesgos y del proyecto. La 

planificación de los procesos de gestión de riesgos es importante para asegurar que 

estos no impacten negativamente en el proyecto79. 

 

 

 

 Gestión de las Adquisiciones 

Consiste en identificar los requerimientos del proyecto, y analizando si es mejor 

comprar o adquirir los productos, servicios o resultados fuera de la organización del 

proyecto80. 

                                                 
77 Cfr. PMI 2013:255 

78 Cfr. PMI 2013:287 

79 Cfr. PMI 2013:309 

80 Cfr. PMI 2013:355 
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 Gestión de los Interesados 

Los interesados en un proyecto son personas y organizaciones que participan de forma 

directa o indirecta en este o cuyos intereses pueden ser afectados como resultado del 

proyecto. Esta área de conocimiento identifica a los interesados del proyecto y los 

gestiona de forma que no afecte en el desarrollo del proyecto81. 

 

1.4.1.5. Técnicas y herramientas 

El PMBOK 5ta Edición (2013) utiliza diferentes técnicas y herramientas en su guía de 

dirección de proyectos. A continuación se señalan estas técnicas y herramientas dentro 

para cada una de las 10 áreas de conocimiento: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro 1-11: Lista de Técnicas y Herramientas 

ÁREA DE CONOCIMIENTO TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

Planificar la Gestión de la 

Integración 

• Juicio de Expertos 

• Sistema de la información de la gestión de proyectos 

Planificar la Gestión del 

Alcance 

• Juicio de Expertos 

• Reuniones 

                                                 
81 Cfr. PMI 2013:391 
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Planificar la Gestión del 

Tiempo 

• Juicio Experto 

•Técnicas Analíticas 

• Reuniones 

Planificar la Gestión de los 

Costos 

• Juicio de Expertos 

• Técnicas Analíticas 

• Reuniones 

Planificar la Gestión de Calidad 

•Análisis costo-beneficio 

•Costo de la calidad 

•Benchmarking 

•Diseño de experimentos 

•Muestreo estadísticos 

•7 Herramientas Básicas de Calidad 

•Herramientas adicionales de planificación de calidad 

•Reuniones 

Planificar la Gestión de los 

Recursos Humanos 

•Organigramas y descripciones de cargos 

•Creación de relaciones de trabajo 

•Teoría de la organización 

•Juicio de Expertos 

•Reuniones 

Planificar la Gestión de las 

Comunicaciones 

•Análisis de requisitos de comunicaciones 

•Tecnología de comunicaciones 

•Modelos de comunicación 

•Métodos de comunicación 

•Reuniones 

Planificar la Gestión de los 

Riesgos 

•Técnicas Analíticas 

•Juicio de Expertos 

•Reuniones 

Planificar la Gestión de las 

Adquisiciones 

• Análisis de Hacer o Comprar 

• Juicio de expertos 

• Búsqueda de Mercados 

• Reuniones 

Planificar la Gestión de 

Interesados 

• Reuniones 

• Juicio de expertos 

•Técnicas Analíticas 

Fuente: Elaboración propia 

1.4.2. PRINCE 2 

1.4.2.1. Concepto y Beneficios 

PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environment) es una metodología de gestión de 

proyectos. Tiene una aproximación a las “buenas prácticas” y está dirigido a todo tipo de 

proyectos. El método divide los proyectos en varias fases para hacer un control más 

eficiente de los recursos y controlar periódicamente su evolución. Los planes del proyecto 
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se centran en obtener resultados concretos, es decir, al producto y no solo la planificación 

de las actividades que deberían llevarse a cabo82.  

La metodología puede ser usada desde proyectos pequeños, como una grabación de un 

programa en la TV, hasta la construcción de estadios como en los Juegos Olímpicos de 

Londres83.  

Los beneficios de utilizar el PRINCE2® son los siguientes84: 

 El Inicio de un proyecto organizado y controlado, asegurando que recursos estén 

disponibles para el proyecto. 

 Desarrollar el proyecto organizado y controlado, manteniendo el trabajo realizado bajo 

control durante toda la vida del proyecto. 

 Cerrar el proyecto bajo control, evitando la tendencia natural a la deriva en la vida 

operativa del producto de un proyecto. Antes de cerrar oficialmente el proyecto 

tenemos que asegurarnos que el proyecto ha sido aceptado por nuestro cliente. 

 Revisiones periódicas de los progresos del proyecto.  

 Flexibilidad en las decisiones. 

 Buena comunicación entre el proyecto, la dirección del proyecto y el resto de la 

organización. 

1.4.2.2. Estructura 

La estructura del método PRINCE2 está compuesta por 4 partes principales, llamados 

Elementos Integradores. Estas 4 partes son Principios, Temas, Procesos y Adaptación85. 

 Principios 

                                                 
82 Cfr. QRP 2010 

83 Cfr. Turley 2010b:2 

84 Cfr. QRP 2010 

85 Cfr. Turley 2010b:3 
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PRINCE2 está basado en principios, es decir, que cada proyecto realizado deberá 

incluir los 7 principios y el no cumplimiento de alguno de ellos ocasionará que no sea 

considerado como un Proyecto PRINCE286. 

- Continúa justificación del negocio. 

- Aprender de la experiencia. 

- Definir roles y responsabilidades. 

- Gestión por fases. 

- Gestión por excepción 

- Enfoque al producto. 

- Medidas para adaptarse al entorno del proyecto. 

 Temas 

Son áreas de conocimiento, donde cada una suministra conocimiento (¿Cómo hacer 

para?) en un área específica de la gestión del proyecto. Estos 8 temas son parte del 

proyecto que necesitan estar direccionadas continuamente a través del ciclo de vida del 

proyecto87.  

- Proceso de Negocio 

- Organización 

- Planes 

- Controles 

- Riesgos 

- Calidad 

                                                 
86 Cfr. Turley 2010b:16 

87 Cfr. Turley 2010b:21 
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- Control del Cambio 

 Procesos 

Es un conjunto estructurado de actividades diseñados para cumplir un objetivo 

específico. El PRINCE2 está compuesto por 7 procesos que ayudan a direccionar, 

gestionar y entregar un proyecto88. 

- Comienzo de un Proyecto 

- Inicio de un Proyecto 

- Dirigir un Proyecto 

- Controlar una Fase 

- Gestión del Suministro de Productos 

- Gestión del Límite de las Fases 

- Cerrar un Proyecto 

- Planificación 

 

 

 Adaptación 

PRINCE2 puede ser usado en cualquier tipo de proyecto, pero la pregunta común es 

cuál es la mejor manera de aplicarlo. Adaptación se refiere al uso apropiado de esta 

metodología en cualquier tipo de proyecto89. 

A continuación se presenta una lista de las partes principales que pueden adaptarse a un 

proyecto determinado:  

                                                 
88 Cfr. Turley 2010b:150 

89 Cfr. Turley 2010b:216 
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- Principios. 

- Temas. 

- Términos y lenguaje. 

- Gestión de productos. 

- Roles 

- Procesos 

- Nivel de experiencia 

El modelo de proceso del PRINCE2 está dividido en cuatro niveles de gestión90. 

 Gestión Corporativa (Nivel 1) 

Es el nivel superior en el modelo de procesos y el único elemento creado en este nivel 

es el Mandato del Proyecto. 

 Dirección (Nivel 2) 

En este nivel trabaja la Junta de Proyecto e interactúa con el Nivel 3 y proporciona 

notificaciones al Nivel 1. 

 

 Gestión (Nivel 3) 

En este nivel trabaja el Jefe de Proyecto y es donde se realizan todas las actividades 

operativas. 

 Entrega (Nivel 4) 

En este nivel se crean los entregables del proyecto que los usuarios esperan, estos 

entregables son por lo cual se desarrolló el proyecto y son conocidos como Productos 

especializados. 

                                                 
90 Cfr. Turley 2010a:11 
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Cuadro 1-12: Modelo de Procesos 

Fuente: Turley 2010a 

1.4.2.3. Técnicas y herramientas 

Solo existen 2 las técnicas ofrecidas por el PRINCE2 y son métodos de trabajo de uso 

opcional pero muy recomendable91. 

  Planificación en Base del Producto. 

  Revisión de la Calidad. 

1.4.3. Selección de guía o metodología para la Gestión de Proyecto| 

Para seleccionar la metodología a ser usada, se muestran cuadros comparativos entre el 

PMBOK y PRINCE2, a fin de saber los alcances de cada una y con ello poder elegir con la 

que se desarrollará la implementación de Modelo de Gestión de Proyecto. 

 

Cuadro 1-13: Características PMBOK Y PRINCE2 

Tema PMBOK PRINCE 2 

                                                 
91 Cfr. Turley 2010b:4 
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Enfoque 

Basado en lo que un jefe de proyecto 

debe saber, enfocado en los 

estándares y buenas prácticas. 

Basado en lo que un jefe de proyectos 

debe hacer, define los pasos a seguir para 

lograr un proyecto exitoso. 

Estilo 

Más prescriptivo, espera que se 

realicen ciertas tareas, usando 

técnicas específicas. 

Menos prescriptiva, deja el “como” más 

abierto. 

Control de 

Proyecto 
Más riguroso Menos riguroso 

Necesidad del 

Negocio 

Basado más en el “know how” 

(conocimiento) que en su aplicación, 

luego esta menos enfocado en las 

necesidades del negocio. 

Fuertemente  guiado a los objetivos del 

negocio. 

Estructura del 

Proyecto 
No hay estructura definida Énfasis en la estructura del proyecto 

Entregables 

Menos concentrado en los 

entregables y cubre los aspectos de 

manejo de los recursos del proyecto. 

Se concentra en los entregables, y omite 

aspectos de manejo de acuerdo y de 

recursos. 

Resumen 
Se enfoca en las habilidades del Jefe 

del Proyectos. 

Se enfoca en la forma en que un proyecto 

se desarrolla. 

 

Fuente: SOA 2015 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro 1-14: Comparación entre PMBOK Y PRINCE2 

Tema PMBOK PRINCE 2 Comentarios 

Metodología 

Proporciona el recurso 

académico del 

conocimiento que es útil 

para realizar la profesión 

de la gerencia de proyecto 

El modelo está basado 

en procesos y se puede 

aplicar directamente  

por los encargados y los 

equipos del proyecto. 

El  PMI fue creada en 1969 y 

PRINCE en 1975 

Organización 

de la 

metodología 

Esta organizados por 10 

áreas de conocimiento. 

Está organizada en 8 

procesos, 8 

componentes  y 2 

técnicas. 

El PMBOK está enfocado a 

áreas de conocimiento, mientras 

el PRINCE2 al ciclo de vida de 

un proyecto. 
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Fuente: Vásquez 2007 

 

Cuadro 1-15: Deficiencias del PMBOK Y PRINCE2 

Deficiencia PMBOK Deficiencia PRINCE2 

 

Descomposició

n de tareas del 

proyecto 

Utiliza el EDT (Estructura 

de Desglose de trabajo) 

Utilizar la 

descomposición de 

productos PWS 

Dado que el EDT está orientado 

a entregables se vuelve 

equivalente al PWS. 

Herramientas 

Se hace mención de todas 

las herramientas utilizadas 

y en algunos casos se da 

una breve explicación en 

la guía. 

No hace mucho énfasis 

en el uso de 

herramientas que se 

deben utilizar para 

administrar el proyecto. 

Esta es una gran diferencia. 

PMBOK da mucha importancia  

y menciona las herramientas 

dentro  de su metodología, 

mientras que PRINCE2 da 

libertad en el uso de 

herramientas 

Entregables 

Se marcan claramente los 

entregables que se 

generan en cada área de 

conocimiento. 

Hace mención a los 

entregables que se 

deben generar en cada 

etapa del proyecto 

PMBOK ve los entregables 

desde el punto de vista de área 

de conocimiento  y PRINCE2 

desde el ciclo de vida. 

Documento de 

inicio de 

proyecto 

Acta de constitución 
Documento de 

iniciación del proyecto. 
Son equivalentes. 

Responsabilida

d del Gerente 

del Proyecto 

Lo define como la 

persona responsable de 

administrar el proyecto 

Lo define como la 

persona que tiene la 

autoridad y 

responsabilidad para 

gestionar el proyecto  

- 

Certificaciones 

El PMI otorga el PMP 

(Project Management 

Profesional) mediante un 

examen de 200 preguntas 

a desarrollarse en 4 horas 

Se entrega certificación 

mediante un Examen de 

75 preguntas múltiples, 

a desarrollarse en una 

hora, 

Ambas metodologías se 

preocupan en tener 

profesionales calificados en su 

respectiva metodología. 

Recursos 

humanos 

Tiene un área de 

conocimiento donde 

propone herramientas y 

metodologías. 

No toma en cuenta este 

punto. 

Esta es una de las diferencias 

entre ambas metodologías 

Valor Ganado Hace uso de esta técnica 
No toma en cuenta esta 

técnica. 

Para la gestión del proyecto  es 

importante el contar con una 

herramienta para monitorear el 

avance del proyecto. 

Ciclo de vida Está dividida en 5 etapas. 
Está dividida en 8 

etapas. 

Esta es una de las diferencias 

entre ambas metodologías 

Gestión de 

Riesgos 

Tiene un área de 

conocimiento donde 

propone herramientas y 

metodologías. 

Incorpora la 

administración de 

riesgos dentro de sus 

procesos 

Ambas metodologías cubren 

este tema y le dan alta 

importancia. 
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 No cuenta con ninguna herramienta ni 

metodología para la administración del 

cambio. 

 Para la etapa de inicialización y 

planeación no se menciona ninguna 

herramienta de modelo del negocio o del 

proyecto. 

 No se mencionan herramientas ni 

metodologías para la reingeniería de 

procesos. 

 Cada uno de los entregables pueden 

servir como datos de entrada para otros 

entregables, pero no queda de manera 

clara y global como se relacionan todos 

los entregables. 

 No se menciona herramienta o técnica 

para la administración del conocimiento. 

 No tiene una etapa preliminar al inicio 

del proyecto. 

 No se hace mención de técnicas o 

herramientas para la administración del 

proyecto, asume que uno conoce las 

existentes. 

 No aborda temas de administración de 

personal y recursos humanos. 

 No menciona nada sobre las técnicas de 

planeación generalmente conocidas y 

aceptadas (Diagrama de Gantt, análisis de 

Ruta Crítica). 

 No cubre temas de técnicas para la 

administración de riesgos. 

 No hace uso de la técnica de Valor Ganado. 

 No menciona nada sobre manejo de 

proveedores. 

 No cuenta con ninguna herramienta ni 

metodología para la administración del 

cambio. 

 

 

Fuente: Vásquez 2007 

 

Mostrado los cuadros comparativos entre el PMBOK vs. PRINCE2 y considerando la 

necesidad que se tiene en la empresa de implementar un modelo de gestión, se necesita de 

técnicas y herramientas que apoyen la gestión de proyectos; por ejemplo se requiere de una 

herramienta que permita tener en tiempo real el estado del proyecto y el Valor Ganado nos 

ofrece esa solución. Por otro lado, se necesita capacitar al personal que estará a cargo del 

área de Gestión de Proyecto y en la actualidad no hay instituciones que den cursos del 

PRINCE2, siendo un gran inconveniente para el tema de capacitación. Por último, es 

importante que se tenga un control riguroso de los proyectos. 

Por lo tanto, el PMBOK es la que mejor se adapta a las necesidades y satisface los 

requerimientos para implementar un modelo de proyectos. 
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1.5. Empresas que implementaron PMBOK 

Son muchas empresas que han aplicado la guía PMBOK en sus compañías a nivel nacional 

y mundial92. 

A continuación se listan las empresas que han utilizado la guía de las buenas prácticas en 

su organización; la lista fue extraída y resumida de la página web de la institución, PMI 

(2015): 

 Lenovo es una de compañías en la que la dirección de proyectos ha mejorado  al 

realizarlos con un enfoque orientado a proyectos y con ello ha mejorado el modelo de 

negocios, innovación, trabajo en equipo y facturación. 

 En Estados Unidos se ha usado para gestionar el plan de salud de cuidado familiar, en 

donde los directores tienen certificación del PMP®. El uso del PMBOK les ha 

permitido terminar sus proyectos antes del cronograma base, ahorrando dinero y 

reduciendo la cantidad de reclamos. 

 Samsung logró que la planta de separación de gas más grande del mundo, fuera 

terminada a tiempo, con un presupuesto por debajo de lo planificado y superando 

grandes obstáculos. 

 Marriott ha utilizado la dirección de proyectos para  un programa ambicioso de 

renovación de camas en todas sus sucursales en el mundo. 

 El Ministerio de Obras Públicas de Chile utilizó la gestión de proyectos del PMI para 

construir cuatro estadios nuevos para el Mundial Femenino Sub-20 según las normas 

FIFA. 

1.5.1. Casos de éxito 

1.5.1.1. Planta Nro. 6 de separación de gas de PTT en Tailandia 

La compañía Samsung Engineering Co., Ltd. utilizó la Guía del PMBOK®, haciendo uso 

de la Gestión de la Integración en sus proyectos de construcción93  

                                                 
92 Cfr. PMI 2015 

93 Cfr. PMI 2011:1 

https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/6D335AC9DCF64E75B188942F4530EA6C.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/9032E2FC148643779048BBAC732A6FAF.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/9032E2FC148643779048BBAC732A6FAF.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/C18737324B6844C3AC127F0DFAB1BA7A.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/C18737324B6844C3AC127F0DFAB1BA7A.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/3DBB74F480E1483D83C78372D72AECAB.ashx
https://americalatina.pmi.org/latam/KnowledgeCenter/~/media/3517B83794A54A7DB206165104B73339.ashx
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A continuación se hace un resumen sobre el caso de éxito publicado en un artículo de la 

Institución del Project Management Institute, PMI (2011): 

 Antecedentes 

La construcción de la Planta Nro. 6 de separación de Gas de PTT (GSP-6) está 

localizada en Rayong y el propósito de su concepción era potenciar sus crecientes 

mercados domésticos en petroquímica, comercio y transporte, al recuperar el etano, 

propano y otros componentes del gas natural. 

Para ello, en septiembre del 2007 la PTT Public Company Ltd encargó a Samsung 

Engineering Co., Ltd. la ejecución de este proyecto ambicioso estimado en 630 

millones de dólares, desarrollando los trabajos de dirección, ingeniería, adquisiciones y 

construcción a través de un contrato a precio fijo. 

 Desafíos 

Este proyecto durante su ejecución tuvo entre muchos de sus desafíos dos más 

relevantes.  

El primer desafío en superar era la difícil coordinación, desde la etapa de planificación 

hasta la del cierre, a causa de los 300 puntos de conexión aprox. que se encontraban 

entre las plantas existentes en el área del gas de PTT. 

El segundo gran desafío ocurrió en el 2009, al enfrentarse a la paralización por 11 

meses del proyecto debido a la Evaluación de Salud y del Medio Ambiente realizada 

por la Suprema Corte de Tailandia a este y otros 65 proyectos más.   

 Soluciones 

Para superar estos desafíos se utilizaron las técnicas de ingeniería concurrente con el 

fin de reducir los procesos de ingeniería pudiendo comenzar la construcción 

anticipadamente. 

Se implementaron métodos de integración combinando los equipos de este y otros 

proyectos reduciendo así las discrepancias de sus interacciones. 
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Se integraron los equipamientos, lugares de fabricación y mano de obra de diferentes 

contratos y subcontratos de construcción logrando aumentar la eficiencia. 

También se integró la fuerza de trabajo de construcción y la de operaciones de 

instalaciones permitiendo que las operaciones de las instalaciones adyacentes sean 

ininterrumpidas durante el período de construcción y durante las fases del servicio y 

previas a ellas. 

 Resultados 

El proyecto finalizó el 25 de enero del 2011 en menos tiempo y costo empleando 

19.304.700 horas de trabajo sin accidentes. 

Para Samsung Engineering las principales áreas de conocimiento de la Dirección de 

Proyectos según el estándar del PMI que permitieron finalizar la construcción de la 

planta con éxito fueron la Gestión de Riesgos, de Comunicaciones, y Recursos 

Humanos.  

Las buenas prácticas adquiridas con la experiencia de este proyecto se implementaron 

en los siguientes obteniéndose buenos resultados, lo que permitió a Samsung 

Engineering posicionarse y elevar su perfil en la región. 

1.5.1.2. Hidroeléctrica El Platanal, Perú 

Es la Central Hidroeléctrica más grande del Perú y fue terminada por debajo del tiempo 

promedio y contando con la aceptación de las comunidades.94 

A continuación se hace un resumen sobre el caso de éxito publicado en un artículo de la 

Institución PMI de América Latina, PMI (2010): 

 Desafíos 

La magnitud del proyecto significó un gran reto técnico y tecnológico considerando las 

características que tuvo y que se detallan a continuación: 

                                                 
94 Cfr. PMI 2010:2 
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- Túnel de más de 12 km de longitud para el que se tuvo que excavar más de 300.000 

m3 de roca. 

- Represa de 28 m de alto que almacenaría 70.000 millones de litros de agua a 4.200 

msnm. 

- Presa de concreto de 25 m de alto, cimentada sobre el lecho del río de más de 80 m 

de potencia, con capacidad de almacenaje de 1.800 millones de litros de agua. 

- Montaje de casa de máquinas al interior de una caverna excavada en roca a 800 m 

de profundidad dentro de la montaña con equipos sobredimensionados, incluyendo 

dos transformadores de potencia de más de 150 toneladas de peso. 

 Soluciones 

Se ejecutó exitosamente al aplicar las prácticas de Dirección de Proyectos según la 

Guía PMBOK® de PMI estructurándolo en subproyectos; poniendo atención en la 

definición del alcance (EDT detallada), la optimización de la ruta crítica con riesgo 

controlado, la planificación anticipada de contratos y compras, la planificación de 

riesgos y contingencias y el seguimiento diario del avance del proyecto a través de la 

curva S (utilizando la técnica del valor ganado) con semáforos (alertas utilizando tres 

colores); teniendo reuniones sistemáticas. De esta manera, se podía proyectar en 

cualquier momento el tiempo restante y costo final del proyecto tomando en cuenta 

todos los riesgos. 

Además, el proyecto se pudo ejecutar respetando las condiciones medioambientales y 

en coordinación con las poblaciones del área de influencia.  

 Resultados 

Se construyó una central hidroeléctrica que en la actualidad genera energía limpia y 

apoya el crecimiento de la industria y las comunidades en Perú. 
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1.5.1.3. Aplicación del Valor ganado (Earn Value) en Proyectos de Ingeniería 

La metodología de Valor Ganado integra el alcance, el cronograma y los recursos 

midiendo en cualquier momento la eficiencia entre el avance real versus el avance 

programado en el cronograma y entre el costo real versus el costo programado. 95 

A continuación se hace un resumen sobre el caso de éxito publicado en un artículo de la 

Institución PMI Lima Perú, PMILPC (2015): 

 Antecedentes 

Los entregables en los proyectos de ingeniería son los documentos técnicos como 

memorias de cálculo, planos, especificaciones técnicas, etc.   

 Desafíos 

Se miden los tiempos invertidos para la elaboración de los entregables encomendados y 

deben ser controlados con la finalidad de no excederse con respecto a lo programado. 

 Soluciones 

La cantidad de tiempo u Horas-Hombre utilizadas para la elaboración de los 

documentos deberá ser estimada y programada, y será controlada con la utilización de 

la metodología del Valor Ganado.  

 Resultados 

Estableciendo las Horas Hombre (HH) de cada entregable y programando las fechas de 

presentación se podrá generar una curva “S” como línea base del proyecto. 

Así, se tendrá la posibilidad de conocer la cantidad de HH que deberían haberse 

desarrollado en una fecha determinada de corte y diagnosticar el estado del proyecto de 

ingeniería con los indicadores CPI y SPI.  

 

 

 

                                                 
95 Cfr. PMILPC 2015:3 
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2. CAPÍTULO 2:  ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DEL 

    PROCESO ACTUAL 

En este capítulo analizará la situación actual del sector industrial de proyectos offshore,  de 

las empresas que comparten el mismo rubro y mediante gráficas comparativas se mostrará 

la situación actual de cada una de ellas en el mercado.  

Luego se realizará una descripción de la empresa Saipem y de la oficina de Diseño de 

Ingeniería de Perú, sus productos y servicios, resultados financieros y los proyectos 

realizados por la oficina; también se desarrollarán mapas de procesos y sus variables. 

Finalmente, mediante el uso de herramientas de calidad se identificará la causa raíz del 

problema por la cual viene afrontado la empresa en el Perú.  

2.1. Análisis del sector petróleo/gas offshore 

En este capítulo se realizará un análisis sobre la situación actual del sector industrial en las 

empresas que comparten el mismo rubro y mediante gráficas comparativas se mostrarán la 

situación actual de ellas en el mercado.  

A pesar de la caída de la economía global, la industria de sector petróleo/gas offshore está 

tratando de mantener un ritmo sostenido. Para el año 2012 las inversiones en Exploración y 

Producción de las compañías petrolíferas creció en casi un 25 % respecto al 2011. Esta 

tendencia positiva se debió a los altos precios del petróleo en esos años ($ 110 para el 

barril), lo que hizo que muchos proyectos sean rentables, incluidos los que estaban 

ubicados en aguas profundas y ambientes inhóspitos96. 

En el 2012 África del Este emergió como una nueva provincia de gas natural, con 

importantes nuevos descubrimientos que se están realizando en Mozambique por Eni 

(Saipem) y Anadarko, seguido de Statoil en Tanzania. Por el contrario, en África 

                                                 
96 Cfr. SAIPEM 2012:20 
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occidental el clima de incertidumbre en Nigeria que surge de la indecisión política relativa 

a la aprobación del Proyecto de Ley de la Industria del Petróleo ha dado lugar a retrasos y a 

la suspensión de las inversiones por parte de las principales empresas petrolíferas que 

operan en el país. En cuanto a América Latina, existe una tendencia de inversión positiva, 

particularmente en Brasil. 97 

En el 2014 el sector se mantuvo a flote por el aumento de la demanda de energía, lo que 

garantiza niveles robustos de nuevos contratos y mejores inversiones que los registrados en 

2013. Este resultado se logró a pesar de las condiciones negativas del mercado, como las 

tensiones políticas y disturbios en países de Oriente Medio y África del Norte, el conflicto 

en Ucrania y las sanciones impuestas por la UE a Rusia. Otra condición negativa fue el 

desplome del precio del petróleo, de más de US$100.00 dólares por barril en los ocho 

primeros meses del año a menos de US$50.00 dólares el barril, debido a que la oferta 

superó a la demanda. 98  

2.1.1. Empresas contratistas que comparten sector petróleo/gas offshore 

Las empresas que comparten el mismo mercado en este sector de Servicios Petrolíferos 

son: Saipem, Subsea 7, Technip, Petrofac y Aker Solutions99: 

 Saipem (Italia)100 

La compañía inició sus operaciones en los años 50 y durante sus primeros 10 años 

acumuló competencias en tendidos de tuberías en tierra, construcción de plantas y 

perforaciones petrolíferas. 

Saipem cotiza en la Bolsa de Milán desde 1984 y forma parte del grupo Eni, el cual 

posee el 43 % de las acciones de Saipem. 

                                                 
97 Cfr. SAIPEM 2012:20 

98 Cfr. SAIPEM 2014:17 

99 Cfr. BER 2013:5 

100 Cfr. SAIPEM 2015b 
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En la actualidad Saipem es uno de los líderes mundiales entre las empresas de 

Ingeniería y Construcción; con un fuerte sesgo hacia las actividades de petróleo y las 

relacionadas con el gas en zonas remotas y de aguas profundas. 

Tiene presencia en 35 países en donde cuenta con más de 50,000 empleados. 

 Subsea7(Reino Unido)101 

Es una empresa que brinda servicios de ingeniería marítima y construcción para la 

industria de la energía en alta mar. Fue creada el 7 de enero de 2011, como resultado de 

una fusión de Acergy SA y Subsea7 Inc. 

En la actualidad Subsea7 es uno de los contratistas globales líderes en el mundo en los 

proyectos en altamar con los servicios de ingeniería y construcción.  

Cuenta con 13,000 empleados distribuidos en 25 países. 

 Technip (Francia)102 

Empresa de ingeniería creada en 1958 que se estableció en París con una fuerza laboral 

de 100 personas. Los primeros proyectos exitosos se realizaron en África y Asia, 

especializándose en el rubro de los hidrocarburos. 

En la actualidad cuenta con 38,000 empleados, buscando ofrecer las mejores 

soluciones y tecnologías más innovadoras para enfrentar los desafíos energéticos del 

mundo. Presente en 48 países, Technip tiene activos industriales con tecnología de 

última generación en todos los continentes y opera una flota de buques especializados 

para la instalación de tuberías y construcción submarina. 

 Petrofac (London)103 

                                                 
101 Cfr. SUBSEA7 2015 

102 Cfr. TECHNIP 2015 

103 Cfr. PETROFAC 2015 
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Empresa con 34 años de trayectoria que empezó como productor de una planta modular 

en Tyler, Texas, EE.UU., en 1981 y que desde el 2005 tiene participación en la Bolsa 

de Londres. 

En el 2013, Petrofac y la empresa petrolífera italiana Bonatti se asociaron con un 

contrato de joint venture por $ 650 millones para Sonatrach, añadiéndose a la presencia 

ya significativa de la firma en Argelia. 

En la actualidad está dedicada a la entrega de soluciones para el sector de servicios 

petroleros y gas, con presencia en 31 países y alrededor de 20,000 empleados en todo 

el mundo. 

 Aker Solutions (Noruega)104 

Aker Solutions comenzó en 1841 como un pequeño taller mecánico en las orillas del 

río Aker en Oslo. Inicialmente, las actividades principales incluyeron la construcción 

naval y la fabricación de componentes para maquinarias. A inicios de 1960 cambiaron 

el enfoque del negocio y pronto se convirtieron en pioneros en el desarrollo de 

proyectos de petróleo y gas debido al descubrimiento de reservas en el mar del Norte. 

Hoy Aker Solutions es uno de los principales proveedores mundiales de productos 

petrolíferos, sistemas y servicios para la industria de petróleo y gas.  

La compañía se centra en los mercados de crecimiento rápido de servicios petrolíferos 

en aguas profundas y en la actualidad cuenta con 17.000 empleados en 20 países. 

2.1.2. Ingresos estimados por empresa 

Según el análisis realizado por la empresa de servicios de banca de inversión Harris 

William&CO, se han modelado los ingresos, crecimiento de ingresos, ingresos de 

explotación, margen de ingresos de explotación y margen promedio por empresa105 y se 

muestran en la Tabla 2-1. 

                                                 
104 Cfr. AKER 2015 

105 Cfr. HW&CO 2014:17 
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Tabla 2-1: Ingresos por empresa 

2011 2012 2013 2014E 2015P 11-'13 13-'15 2011 2012 2013 2014E 2015P 2011 2012 2013 2014E 2015P 11-'13 13-'15

Saipem 16,360.00 17,304.00 16,878.00 16,199.00 15,683.00 1.7% -3.6% 2766 2567 949 1681 2150 16.9% 14.8% 5.6% 10.4% 13.7% 12.5% 9.9%

Technip 8,851.00 10,817.00 12,857.00 13,211.00 14,253.00 20.5% 5.3% 1093 1321 1431 1330 1653 12.3% 12.2% 11.1% 10.1% 11.6% 11.9% 10.9%

Petrofac 5,801.00 6,240.00 6,329.00 6,774.00 8,145.00 4.5% 13.6% 759 842 1014 1030 1258 13.1% 13.5% 16.0% 15.2% 15.4% 14.2% 15.6%

Subsea 5,055.00 6,297.00 6,297.00 7,041.00 6,415.00 12.3% 1.5% 816 1044 825 1367 1290 16.1% 16.6% 13.1% 19.4% 20.1% 15.3% 17.5%

36,067.00 40658 42361 43225 44496 8.5% 2.5% 5434 5774 4219 5408 6351 15.1% 14.2% 10.0% 12.5% 14.3% 13.5% 13.5%

Ingeniería y 

Construcción

Ingresos (B $)
Crecimiento de 

Ingresos

Resultado antes de Intereses, Impuestos, 

Depreciación, Amortización (EBITDA)
Margen EBITDA Margen Promedio

Fuente: BER 2013 

                  Gráfico 2-1: Ingresos (Billones de Dólares)                                        Gráfico 2-2: Ingresos de Explotación (EBITDA) 

               

Fuente: HW&CO 2014                                                                                Fuente: HW&CO 2014
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De la Tabla 2-1 se busca un indicador que permita determinar la eficiencia de gestión 

operacional de cada empresa y poder hacer una comparación, ya que son empresas de 

diferentes tamaños y están enfocadas a diferentes áreas de negocio. Se recurre por ello al 

indicador Marge promedio del EBITDA, el cual divide el EBITDA entre los ingresos, 

indicando cuantos dólares se han producido antes de los intereses, impuesto de 

depreciación, amortización y devaluación de activos. Con este indicador se determina que 

entre los años 2011 y 2013 la empresa que obtuvo la mejor eficiencia operacional fue 

Subsea (15.3 %), seguida de Petrofac (14.2 %), Saipem (12.5 %) y Technip (11.9 %). 

Por otro lado, para el periodo entre los años 2011 al 2015 (año 2015 con valores probables) 

la empresa que obtuvo la mejor eficiencia operacional fue Subsea (17.5 %), seguida de 

Petrofac (15.6 %), Technip (10.9 %) y Saipem (9.9 %).  

 

2.1.3. Grupos de exposición por empresa 

Según el análisis realizado por la empresa Berenberg, se asigna puntajes a las empresas 

para cada grupo de exposición bajo 3 criterios que son: Exposición a mejores sectores, 

regiones en expansión y clientes potenciales106.  

Cuadro 2-1: Puntuaciones por grupos de exposición 

Compañias
Exposición a mejores 

sectores

Exposición en 

regiones en 

expansión

Exposición a 

cliente 

potenciales

Puntaje total           

( 1 a 30; 30 siendo 

el más alto)

Saipem 3 5 5 13

Technip 8 8 8 23

Subsea 5 8 8 20

Aker Solutions 10 8 8 26

Petrofac 5 3 5 13   

Fuente: BER 2013 

Desde una perspectiva sectorial, son mejores los segmentos de mercado con altas barreras 

de entrada, ya que los márgenes resultan superiores. Las empresas tienen como preferencia 

las instalaciones marinas, junto con la construcción de estructurasen altamar ya que estos 

mercados exigen un alto contenido tecnológico. 

                                                 
106 Cfr. BER 2013:49 
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Por otro lado, desde una perspectiva regional, los mercados claves para proyectos de 

instalaciones submarinas serían Brasil y África Occidental en donde las inversiones 

representaran casi el 55 % del gasto mundial en este rubro por arriba del 2013-17107.  

Finalmente, desde la perspectiva del cliente, hay preferencia por realizar proyectos para 

grandes organizaciones en lugar de hacerlos para empresas independientes que son más 

pequeñas. Esto se debe a que tienen mayor integración, son más grandes, menos sensibles 

a los cambios en el precio del petróleo y tienen compromisos de capital a largo plazo. 

2.1.4. Clasificación de empresas 

La revista Construction Europe, elaboró una lista de las mejores empresas contratistas en 

Europa entre el año 2013 y 2014 en función a los ingresos que registraron.108 

Cuadro 2-2: Mejores empresas contratistas en Europa -2014 

 
Fuente: CE 2014:40 

                                                 
107 Cfr. BER 2013:49 

108 Cfr. CE 2014:15 
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En el año 2014 la empresa Saipem se encontró en la posición 8, habiendo bajado una 

posición respecto al 2013.  

La empresa Technip escaló una posición, ubicándose en el puesto 10 y la empresa Aker 

Solutions se mantuvo en la posición 18. 

Finalmente, la empresa Petrofac ascendió 2 posiciones en el año 2014, de la posición 24 

para la 22. 

 

2.1.5. Diversificación geográfica 

Basado en el panorama del crecimiento del mercado regional, las empresas se encuentran 

diversificadas de la siguiente forma: 

Gráfico 2-3: Diversificación geográfica por empresa 

 

 

 

 

Fuente: BER 2013 

 

En el Gráfico 2-3 se aprecia que Aker tiene un poco más del 60 % de sus actividades en el 

mercado de North Sea y por otro lado Saipem es la empresa que tiene sus actividades más 

diversificadas geográficamente. 
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2.2. Descripción de la Empresa109 

Saipem es uno de los líderes mundiales en el suministro de servicios para el sector 

petrolífero y gasífero, especialmente en ingeniería y construcción en el mar. Cuenta con su 

propia flota offshore, usado tanto en construcción como en perforación en altamar. 

La compañía es un contratista líder en el campo de los proyectos complejos EPIC 

(Engineering, Procurement, Installation y Construction) con presencia global en áreas 

estratégicas y emergentes, tales como África Occidental, la ex Unión Soviética, Asia 

Central y del Sudeste, África del Norte y el Medio Oriente. 

Figura 2-1: Aporte de la empresa al PBI de cada país 

 

Fuente: SAIPEM 2015a 

 

En la Figura 2-1 vemos el aporte de Saipem al PBI de cada país en donde realizaron 

proyectos. Para el caso de Perú, solo se tiene aporte en año el 2009 gracias a la ejecución 

de proyectos de construcción de Puerto del Callao y Melchorita. 

Saipem lleva a cabo operaciones en tierra y mar en distintos países del mundo. Como 

compañía contratista que opera en el sector Petrolero y Gasífero, la presencia mundial de 

                                                 
109 Cfr. SAIPEM 2015 
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Saipem y la distribución geográfica de su reserva se determina por las inversiones de las 

compañías petroleras en el mundo. 

Figura 2-2: Distribución de la fuerza laboral 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: SAIPEM 2015a 

2.2.1. Productos y Servicios110 

El grupo está organizado en 4 unidades de negocio que operan en todo el mundo, con un 

posicionamiento superior y competitivo en el suministro de servicios EPC (Engineering, 

Procurement, Construction) para la industria petrolífera y gasífera, con particular enfoque 

en las actividades desarrolladas en áreas remotas, en altamar y proyectos relacionados con 

gas. 

 Construcción Offshore 

Saipem se ha consolidado como líder en construcciones offshore cubriendo actividades 

principales tales como: ingeniería, construcción e instalación de plataformas, 

estructuras submarinas, muelles, sistemas de producción flotantes, y oleoductos 

submarinos.  

 

                                                 
110 Cfr. SAIPEM 2015a 
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 Perforación 

Saipem cuenta con una flota móvil de perforación en el mar capaz de trabajar en 

profundidades que van desde 2,500 a 10,000 metros a temperaturas elevadas y en 

ambientes de alta presión. 

 FPSO ( Floating production storage and offloading) alquiladas 

Ofrece flotas marítimas propias que son utilizadas para los servicios de instalación, 

construcción y transporte. 

 Construcción Onshore 

Saipem es el líder mundial en el sector de construcción onshore, ofreciendo tendido de 

líneas de tuberías para el transporte de oleoducto y construcción de refinerías de 

petróleo, plantas petroquímicas, plantas de energía, estaciones de bombeo de petróleo y 

estaciones de compresión de gas natural.  

2.2.2. Resultados financieros 

Los resultados financieros de Saipem en los años 2013 y 2014 son los siguientes: 

Tabla 2-2: Resultados financieros en los años 2013 y 2014 

Offshore Ingeniería & Construcción (millones de €) Año 2013 Año 2014 

Ventas netas de operación 5,146 7,202 

Costo de ventas -4,772 -6,470 

Beneficio bruto de operación (EBITDA) 374 732 

Depreciación, amortización y devaluación de los activos -283 -297 

Resultado de operación antes de impuesto (EBIT) 91 435 

Devaluación de activos - -160 

Resultado de operación antes de impuesto (EBIT) 91 275 

Onshore Ingeniería &Construcción Año 2013 Año 2014 

Ventas netas de operación 5,174 4,138 

Costo de ventas -4,797 -3,765 

Beneficio bruto de operación (EBITDA) 377 373 

Depreciación, amortización y devaluación de los activos -27 -38 

Resultado de operación antes de impuesto (EBIT) 404 411 

 

Fuente: SAIPEM 2014 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Floating_production_storage_and_offloading
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De la Tabla 2-2, se observa que los ingresos por operaciones offshore el 2014 se 

incrementaron en un 40 % comparados con los obtenidos en el 2013, esto debido a los 

proyectos realizados en América Central y Sur, Australia y África Occidental111. 

Por otro lado, los ingresos obtenidos por proyectos Onshore han disminuido respecto al 

2013, a causa de la baja actividad en esta área en América del Sur y Argelia112. 

2.2.3. Saipem filial Perú 

Las oficinas de Ingeniería de Saipem en Perú, operan en forma permanente desde 1998 en 

el sector de perforaciones en Talara y desde el 2006 en la unidad de construcciones 

Offshore113.   

La filial de Perú es administrada por la empresa Petrex y cuenta actualmente con 35 

especialistas, en ingeniería civil, ingeniería mecánica eléctrica, ingeniería de sistemas, 

arquitectura, diseño mecánico estructural y proyectistas. 

2.2.3.1. Actividades de ingeniería: 

El diseño estructural es la actividad principal que se desarrolla en esta filial, la que se 

realiza mediante el modelado de estructuras en software de ingeniería de diseño como SAP 

2000 y basados en los requerimientos del cliente. 

Obtenida la aprobación del cliente sobre los diseños, se procede a la elaboración de planos 

de detalle para la fabricación de estructuras, de métodos y montaje en softwares como 

AutoCad y ArmaCad.  

Terminada la elaboración de los planos, Saipem Francia subcontrata empresas para que 

realicen la fabricación de las estructuras, para posteriormente llevar a cabo el montaje de 

las mismas, los ensayos de prueba y finalmente la entrega al cliente previa aprobación.  

                                                 
111 Cfr. SAIPEM 2014:36 

112 Cfr. SAIPEM 2014:37 

113 Cfr. PETREX 2015 
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Cabe indicar que la empresa Saipem Perú solo se encarga del desarrollo de memorias de 

cálculo, planos de Ingeniería básica y de detalle. 

Los diseños realizados son para proyectos de muelles en estructuras metálicas de acero y/o 

de estructuras de concreto 

2.2.3.2. Misión 

"Búsqueda de la satisfacción de nuestros clientes en la industria energética, 

abordar cada reto con soluciones seguras, confiables e innovadoras. 

Confiamos en nuestros equipos competentes y multi-locales, la provisión 

del desarrollo sostenible para nuestra compañía y para las comunidades 

donde operamos.” (PETREX 2015)  

2.2.3.3. Visión 

“Para ser líderes en la prestación de servicios en los ámbitos de la 

perforación, y pulling de los trabajos en la industria del petróleo y el 

aumento del mercado nacional e internacional, entrando en los diferentes 

mercados de las actividades que llevamos a cabo tanto en tierra como en 

mar” (PETREX 2015) 

2.2.3.4. Valores114 

  Liderazgo 

 Buen Ejemplo  

 Trabajo en Equipo 

 Respeto por el Medio Ambiente 

 Moralidad en los Actos  

 Calidad 

 

 

 

 

 

 

                                                 
114 Cfr. PETREX 2015 
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Cuadro 2-3: Organigrama Saipem – Perú 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.2.3.5. Proyectos realizados 

Desde el año 2006 se realizaron los diseños de Ingeniería de los siguientes muelles 

marítimos: 

 Melchorita - Perú (Septiembre 2006 – Abril 2010) 

 Arzew – Algeria (Mayo 2009 – Diciembre 2012) 

 Puerto Nuevo – Colombia (Enero 2011 – Febrero 2014) 

 Pointe Noirte – Congo (Agosto 2011 – Marzo 2015) 

 Port de Tanger Mediterranne II – Morocco (Mayo 2012 – Septiembre 2014) 

 Gorgon – Australia (Enero 2011 – Octubre 2014) 

 Litchendjili – Congo (Junio 2012 – Marzo 2015) 
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Figura 2-3: Diseño de muelles marítimos desarrollados 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.2.4. Cadena de valor 

Cuadro 2-4: Cadena de valor de servicios petroleros 

Servicios 

Petroleros
Sismico Perforación EPC Transporte Vida útil

Descripción
Riesgo de operación 

de perforación

Extracción de 

Hidrocarburos

Desarrollo de 

infraestructura

Movimiento de 

recursos

Extensión de la vida 

util 

Periodo de 

tiempo
0.5-5 años 0.5-4 años 0.5-4 años 5-50 años 0.5-50 años

Complejidad Mediano Alto Alto Bajo Bajo

Sensibilidad en 

los precios del 

petroleo

Bajo Alto Mediano Mediano Bajo

Tamaño del 

mercado anual 

(US$'M)

552 7,000 7,300 1,200 8,300

Empresas 

internacionales

Equator, New 

Resolution, Galileo, 

CCG, Schlumberger

Pacific, Halliburton, 

Baker, Hughes, 

Schlumberger, 

Transocean, 

Weatherford

Saipem, General 

Electric, Subsea 7, 

Sasmgun HHI, 

Daewoo, Technio, 

Petrofac, Aker 

Soluctions

Bourbon, Seacor, 

Marine, Tidewater, 

Bristow, Subsea 7, 

Topaz

Schlumberger, Wood 

Group, Petrofac

Exploración
Perforación& 
Completación 

de pozo

Desarrollo en 
Campo

Transporte
Mantenimiento

&Operación

 

Fuente: CBO 2014 
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Cuadro 2-5: Cadena de valor de EPC 

Fuente: Elaboración propia 

2.3. Descripción del Proceso 

Los proyectos de Diseño de Ingeniería tienen un enfoque basado en procesos, en donde se 

identifican y gestionan las diferentes actividades a realizar. 

Estas actividades funcionan como procesos, es decir, utilizan los recursos y transforman la 

información en entregables. 

El Gerente de Ingeniería es responsable de todo el proceso de "Gestión de Proyectos de 

Diseño de Ingeniería".  

Las responsabilidades operacionales se designan en la organización del proyecto y cada 

nivel debe conservar la responsabilidad de sus respectivos procesos, enfatizando la 

importancia de: 

 La comprensión y el cumplimiento de los requisitos. 

 Necesidad de considerar los procesos, en términos de valor añadido. 

 La obtención de resultados del proceso de rendimiento y eficacia. 

 La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas. 
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2.3.1. Mapa de Procesos de la compañía Saipem 

A continuación se mostrará el mapa de proceso general de la compañía Saipem, en donde 

se consideran los procesos de diseño, fabricación, montaje y puesta en marcha de los 

proyectos.   

Cuadro 2-6: Mapa de Procesos Saipem 

 

Fuente: SAIPEM 2008 

 

Cuadro 2-7: Procesos Estratégicos 
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Fuente: SAIPEM 2008 

 

Cuadro 2-8: Procesos de  Soporte 

 

Fuente: SAIPEM 2008 

 

Cuadro 2-9: Proceso de Adquisición del Contrato 

 

Fuente: SAIPEM 2008 
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Cuadro 2-10: Proceso de Ejecución del Proyecto 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.3.2. Mapa de Proceso de la compañía Saipem Spa Talara - Perú 

En los cuadros anteriores se describieron los procesos generales para obtener como 

producto un muelle marítimo construido. A continuación se describirá el Mapa de Proceso 

de la Oficina de Diseño de Ingeniería en Perú, en donde los productos o entregables son: 

 Notas de cálculo 

 Requisiciones 

 Especificaciones  

 Planos de fabricación de estructuras de aceros. 

 Planos de fabricación de estructuras de concreto 

 Planos de métodos 

 Planos de Montaje 

 Planos en As-built 
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Cuadro 2-11: Mapa de Proceso – Saipem Spa Talara - Perú 

 

Fuente: Elaboración propia 
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2.3.3. Variables del Proceso 

Las variables en el desarrollo de la ingeniería de proyectos son: 

 Cronograma  

 Costos  

 Recursos 

 Riesgos 

 Calidad 

 Mano de obra 

 Alcance 

 Presupuesto 

2.4. Problema 

Durante el desarrollo de los trabajos de Diseño de Ingeniería y desde sus inicios de 

operaciones en Perú, la empresa no ha tenido claridad sobre el monitoreo y control de los 

proyectos ejecutados, la medición de los desempeños y la toma de medidas correctivas 

durante su desarrollo. Asimismo, la inexistencia y desconocimiento de una metodología 

para controlar los procesos dificulta y no permite tener control sobre las variables. 

Bajo este contexto, el problema identificado en la empresa es el incumplimiento de las 

restricciones primarias de los proyectos, más conocidas como la triple restricción ya que no 

se está cumpliendo con el alcance y los plazos establecidos, así como con el presupuesto 

asignado haciendo que además la calidad se vea afectada. 

Según los activos de los procesos de la organización, la empresa cuenta con un cuadro para 

determinar el impacto que tiene la variabilidad de cada una de estas restricciones y que son 

conocidos como objetivos del proyecto. 
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Cuadro 2-12: Impacto en los objetivos del Proyecto 

Impacto en los objetivos del Proyecto - Saipem Spa 

Bajo Moderado Alto Muy alto 

Aumento del                    

costo < 10% 

Aumento del                                      

10%-15% 

Aumento del costo                                               

15%-30% 

Aumento del                    

costo > 30% 

Desviación del                                

tiempo < 10% 

Desviación del tiempo                   

10%-20% 

Desviación del tiempo                                                

20%-40% 

Desviación del                    

tiempo > 40% 

Áreas de alcance 

secundarias afectadas 

Áreas de alcance 

principales afectadas 

Reducción del alcance 

inaceptable para el 

patrocinador 

El elemento final del 

proyecto es 

efectivamente 

inservible 

Sólo se ven afectadas 

las aplicaciones muy 

exigentes 

La reducción de la 

calidad requiere 

aprobación del 

patrocinador 

Reducción de la 

calidad inaceptable 

para el patrocinador 

El elemento final del 

proyecto es 

efectivamente 

inservible 

Fuente: SAIPEM 2015a 

Se realizó un análisis a partir de 5 proyectos que fueron ejecutados por la empresa 

 Incumplimiento de los Costos  

Tabla 2-3: Análisis de Costos de Diseño por proyecto (Presupuestado vs Real) 

ANÁLISIS DE COSTOS DE DISEÑO POR PROYECTO (€) 

Proyecto Ubicación Periodo 
Costo 

presupuestado 
Costo Real 

Costo 

adicional 
Variación 

Gorgon 
Australia Ene. 2011 - Oct. 2014 761,700 886,575 124,875 16.39% 

Puerto Nuevo 
Colombia Ene. 2011 - Feb. 2014 435,352 481,456 46,104 10.59% 

Litchendjili 
Congo Jun. 2012 - Mar. 2015 340,790 333,133 -7,657 2.25% 

Browse 
Australia Ago. 2011 - Abr. 2013 223,140 250,362 27,222 12.20% 

Port de Tanger 
Morocco May. 2012 - Sep. 2014 143,186 164,990 21,804 15.23% 

Pointe Noire 
Congo Ago. 2011 - Mar. 2015 101,023 96,062 -4,961 4.91% 

  
Totales 2,005,191 2,212,578 207,387 10.34% 

Fuente: Elaboración propia 

 

En la tabla 2-3 se puede observar que el 33 % de los proyectos ejecutados en los costos 

aumentaron entre 10 % y 15 % teniendo un impacto moderado.  

Por otro lado, hay un 33 % de proyectos en los que sus costos aumentaron entre 15 %y 

30 % y que tienen un impacto alto.  

Impacto en los Costos del Proyecto - Saipem Spa 

Bajo Moderado Alto Muy alto 

Aumento del                    

costo < 10% 

Aumento del costo                                     

10%-15% 

Aumento del costo                                               

15%-30% 

Aumento del                    

costo > 30% 

- 33.33% 33.33% - 
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Por lo tanto, más del 60 % de los proyectos han terminado por encima de lo 

presupuestado (línea base de costos incluyendo las reservas de contingencia). 

 Incumplimiento de Cronograma 

Tabla 2-4: Índice del desempeño del Cronograma -  Proyecto Gorgón 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

ene-11 0.59 -41.18% ene-12 1.00 0.46% ene-13 0.95 -4.62% ene-14 0.78 -22.00%

feb-11 0.91 -8.64% feb-12 1.00 0.44% feb-13 0.91 -9.23% feb-14 0.80 -20.00%

mar-11 0.89 -10.74% mar-12 1.01 1.04% mar-13 0.78 -22.00% mar-14 0.88 -12.00%

abr-11 0.94 -6.24% abr-12 1.01 1.25% abr-13 1.00 0.00% abr-14 0.80 -20.00%

may-11 0.93 -7.03% may-12 1.01 1.23% may-13 0.89 -10.96% may-14 0.98 -2.00%

jun-11 0.80 -20.0% jun-12 1.01 1.44% jun-13 0.85 -15.13% jun-14 1.00 0.00%

jul-11 0.85 -15.00% jul-12 0.78 -22.00% jul-13 1.20 20.00% jul-14 0.76 -24.00%

ago-11 0.99 -1.24% ago-12 0.90 -10.00% ago-13 1.10 10.00% ago-14 0.79 -21.00%

sep-11 1.00 -0.49% sep-12 0.80 -20.00% sep-13 0.87 -12.91% sep-14 0.98 -1.80%

oct-11 1.00 0.21% oct-12 0.72 -28.14% oct-13 0.89 -10.69% oct-14 1.00 0.00%

nov-11 1.00 -0.36% nov-12 0.80 -20.00% nov-13 0.91 -8.88%

dic-11 0.84 -16.00% dic-12 0.98 -1.57% dic-13 0.77 -23.00%  
Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 2-5: Índice del desempeño del Cronograma -  Proyecto Browse 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

ene-11 ene-12 0.78 -22.00% ene-13 0.85 -15.00%

feb-11 feb-12 0.85 -15.00% feb-13 0.75 -25.00%

mar-11 mar-12 1.00 -0.05% mar-13 0.82 -18.00%

abr-11 abr-12 0.89 -11.40% abr-13 1.00 0.00%

may-11 may-12 0.95 -5.00%

jun-11 jun-12 1.00 0.00%

jul-11 jul-12 0.88 -11.52%

ago-11 0.92 -7.61% ago-12 0.77 -22.80%

sep-11 1.00 0.00% sep-12 0.93 -7.50%

oct-11 1.01 1.00% oct-12 1.00 -0.40%

nov-11 0.91 -9.00% nov-12 0.84 -16.00%

dic-11 0.82 -18.00% dic-12 1.05 5.00%  
Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 2-6: Índice del desempeño del Cronograma -  Proyecto Pointe Noire 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

ago-11 0.99 -1.24% nov-12 0.96 -4.00% feb-14

sep-11 0.98 -2.00% dic-12 0.97 -3.00% mar-14

oct-11 1.00 0.00% ene-13 1.00 0.00% abr-14

nov-11 1.01 1.00% feb-13 may-14

dic-11 0.90 -10.00% mar-13 jun-14

ene-12 1.00 0.00% abr-13 jul-14

feb-12 0.98 -2.00% may-13 ago-14 1.02 2.00%

mar-12 0.89 -11.00% jun-13 sep-14 1.04 4.00%

abr-12 0.89 -11.00% jul-13 oct-14 1.00 0.00%

may-12 0.93 -7.00% ago-13 nov-14 0.98 -2.00%

jun-12 1.01 1.00% sep-13 dic-14 0.94 -6.00%

jul-12 1.00 0.00% oct-13 ene-15 0.92 -8.00%

ago-12 0.99 -1.00% nov-13 feb-15 0.93 -7.00%

sep-12 0.96 -4.00% dic-13 mar-15 1.00 0.00%

oct-12 0.94 -6.00% ene-14  
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 2-7: Índice del desempeño del Cronograma -  Proyecto Litchendjili 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

abr-12 abr-13 0.89 -11.00% abr-14 0.99 -1.00%

may-12 may-13 0.86 -14.00% may-14 1.00 0.00%

jun-12 0.98 -2.00% jun-13 0.83 -17.00% jun-14 1.00 0.00%

jul-12 1.00 0.00% jul-13 0.95 -5.00% jul-14 1.03 3.00%

ago-12 0.93 -7.00% ago-13 0.99 -1.50% ago-14 1.04 4.00%

sep-12 0.88 -12.00% sep-13 1.02 2.00% sep-14 0.90 -10.00%

oct-12 0.86 -14.00% oct-13 1.00 0.00% oct-14 0.83 -17.00%

nov-12 0.85 -15.00% nov-13 1.01 1.00% nov-14 0.95 -5.00%

dic-12 0.96 -4.00% dic-13 0.96 -4.00% dic-14 0.97 -3.00%

ene-13 1.02 2.00% ene-14 1.02 2.00% ene-15 0.99 -1.00%

feb-13 0.99 -1.30% feb-14 0.80 -20.00% feb-15 0.98 -2.00%

mar-13 0.95 -5.00% mar-14 0.95 -5.00% mar-15 1.00 0.00%  

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 2-8: Índice del desempeño del Cronograma -  Proyecto Puerto Nuevo 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

ene-11 0.99 -1.00% ene-12 1.01 1.00% ene-13 1.03 3.00% ene-14 0.98 -2.00%

feb-11 0.81 -19.00% feb-12 1.04 4.00% feb-13 1.02 2.00% feb-14 1.00 0.00%

mar-11 0.82 -18.00% mar-12 0.94 -6.00% mar-13 0.95 -5.00%

abr-11 0.86 -14.00% abr-12 0.99 -1.00% abr-13 0.85 -15.00%

may-11 0.99 -0.76% may-12 0.81 -19.03% may-13 0.89 -11.10%

jun-11 0.99 -0.69% jun-12 0.85 -15.00% jun-13 0.99 -1.00%

jul-11 0.81 -19.00% jul-12 0.94 -5.84% jul-13 0.93 -7.06%

ago-11 0.81 -19.00% ago-12 0.92 -8.00% ago-13 0.84 -16.00%

sep-11 0.87 -13.00% sep-12 1.04 4.00% sep-13 0.82 -18.00%

oct-11 0.85 -15.00% oct-12 0.89 -11.00% oct-13 0.95 -5.00%

nov-11 0.91 -9.20% nov-12 0.84 -16.00% nov-13 1.02 2.00%

dic-11 0.96 -4.00% dic-12 0.93 -7.00% dic-13 0.87 -13.00%  

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 2-9: Índice del desempeño del Cronograma -  Port de Tanger 

Date SPI Desviation Date SPI Desviation Date SPI Desviation

ene-12 ene-13 0.95 -5.00% ene-14 1.20 20.00%

feb-12 feb-13 0.84 -16.00% feb-14 1.10 10.00%

mar-12 mar-13 1.02 2.00% mar-14 0.87 -12.91%

abr-12 abr-13 1.01 1.00% abr-14 0.89 -10.69%

may-12 0.98 -2.00% may-13 0.87 -12.91% may-14 0.90 -10.00%

jun-12 1.00 0.00% jun-13 0.83 -17.00% jun-14 0.84 -16.00%

jul-12 0.89 -10.96% jul-13 0.98 -2.00% jul-14 0.95 -5.00%

ago-12 0.85 -15.13% ago-13 1.10 10.00% ago-14 0.97 -3.00%

sep-12 0.80 -20.00% sep-13 0.87 -12.91% sep-14 1.00 0.00%

oct-12 0.75 -25.00% oct-13 0.89 -10.69%

nov-12 0.80 -20.00% nov-13 0.91 -8.88%

dic-12 0.98 -1.57% dic-13 0.77 -23.00%  

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 2-10: Análisis del Cronograma de Diseño por proyecto) 

 

Impacto en los objetivos del Proyecto - Saipem Spa 

 

Bajo Moderado Alto Muy alto 

Proyecto 

Desviación del                                

tiempo < 10% 

Desviación del 

tiempo                   

10%-15% 

Desviación del 

tiempo                                                

15%-30% 

Desviación del                    

tiempo > 30% 

Gorgon 28.26% 13.04% 30.43% 2.17% 

Puerto Nuevo 39.47% 21.05% 21.05% 0.00% 

Litchendjili 44.12% 14.71% 8.82% 0.00% 

Browse 28.57% 19.05% 28.57% 0.00% 

Port de Tanger 27.59% 20.69% 27.59% 0.00% 

Point Noire 38.46% 7.69% 0.00% 0.00% 

Fuente: Elaboración propia 

 

En más del 80 % de los proyectos, el cronograma tuvo una desviación mayor al 15 % 

respecto a la programación inicial, ocasionando retrasos en la línea base de tiempo lo 

que ha causado que se utilicen más recursos para tratar de cumplir con el cronograma 

impactando finalmente en los costos. 

 Incumplimiento del Alcance 

En los proyectos no se define correctamente el alcance, es decir, no se identifican con 

claridad los entregables a desarrollar por Saipem y cuáles deberían ser realizados por el 

cliente. Esto ocasiona que durante la ejecución del proyecto, existan trabajos 

adicionales que no fueron previstos inicialmente o que se realicen trabajos que al final 

son cancelados. 

Tabla 2-11: Análisis de incumplimiento Alcance 

ANÁLISIS - INCUMPLIMIENTO DEL ALCANCE 

Proyecto Ubicación Año 

Cant. de 

documentos 

emitidos 

Cant. de 

documentos 

cancelados 

% 

Gorgon Australia Ene. 2011 - Oct. 2014 416 93 22% 

Puerto Nuevo Colombia Ene. 2011 - Feb. 2014 445 80 18% 

Litchendjili Congo Jun. 2012 - Mar. 2015 92 12 13% 

Browse Australia Ago. 2011 - Abr. 2013 83 10 12% 

Port de Tanger Morocco May. 2012 - Sep. 2014 69 3 4% 

Point Noire Congo Ago. 2011 - Mar. 2015 56 4 7% 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Incumplimiento de la Calidad 

Los proyectos presentan problemas de calidad, debido al incumplimiento de estándares 

y a la falta de un control de inspección por parte de los responsables de los paquetes de 

trabajo designados por la empresa. 
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Tabla 2-12: Análisis de incumplimiento Calidad 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.5. Identificación de Causa Raíz 

2.5.1. Diagrama de Ishikawa 

Para poder identificar las posibles causas del incumplimiento de las restricciones primarias, 

se elaboró el diagrama de Ishikawa considerando 4 principales grupos observados.   

 

 

Gráfico 2-4: Diagrama causa – Efecto 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

ANÁLISIS - INCUMPLIMIENTO DE CALIDAD 

Proyecto 

Cant. de 

documentos 

emitidos 

Cant. de 

documentos 

emitidos y 

aprobados          

(Código 1) 

% 

Cant. de 

documentos 

emitidos y 

aprobados con 

comentarios          

(Código 2) 

% 

Cant. De 

documentos 

emitidos no 

aprobados             

(Código 3) 

% 

Gorgon 2,111 426 20% 994 47% 691 33% 

Puerto Nuevo 1,743 507 29% 772 44% 464 27% 

Litchendjili 346 122 35% 168 49% 56 16% 

Browse 305 106 35% 147 48% 53 17% 

Port de Tanger 227 81 36% 111 49% 36 16% 

Point Noire 195 70 36% 107 55% 18 9% 
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Realizado el diagrama, se observa que los grupos “Personal” y “Métodos” tienen la mayor 

cantidad de posibles causas raíces. 

El diagrama elaborado se presentó al equipo de proyectos de la empresa para mostrarles la 

problemática en estudio y luego se llevó a cabo una reunión en la que mediante la 

herramienta de tormenta de ideas se determinaron otras posibles causas que se clasificaron 

en grupos por afinidad. 

2.5.2. Diagrama de afinidad 

Las posibles causas que se encontraron en el trabajo grupal, fueron clasificadas por 

afinidad según se muestra en el Cuadro 2-13. 

Cuadro 2-13: Diagrama de afinidad 
Carencia de 

información técnica 

actualizada 

Falta de 

compromiso de la 

Organización 

Clima laboral 

negativo 

Procedimientos 

deficientes 

Falta de un modelo 

de Gestión de 

Proyecto 

 Carencia de 

información 

técnica actualizada. 

 Software 

desactualizado. 

 Carencia de 

sistema de base de 

datos. 

 Falta de apoyo a 

la oficina de 

Perú. 

 Falta de cultura 

organizacional 

 Deficiencia de la 

estructura 

organizacional. 

 No aplicación de 

los lineamientos, 

procedimientos y 

políticas 

corporativas. 

 Trabajo bajo 

presión. 

 Falta de 

organización en 

los grupos de 

trabajo. 

 Diseño deficiente 

 Subestimación de 

presupuestos. 

 Falta de precisión 

y claridad en los 

entregables a 

desarrollar. 

 Estimación de 

presupuestos 

poco detallados. 

 Reproceso de 

trabajo. 

 Falta de 

metodología de 

control. 

 Deficiencia en las 

canales de 

comunicación. 

 Falta de una cultura 

de lecciones 

aprendidas. 

 Inexistencia de 

métodos de trabajo 

 Falta de un modelo 

de gestión. 

Fuente: Elaboración propia 

Con las posibles causas raíces agrupadas por afinidad, se llevó a cabo una reunión con el 

personal para identificar la causa raíz del problema. 

2.5.3. Los 5 Por qué 

Para determinar cualitativamente la causa raíz, se empleó la técnica de los 5 por qué. 

¿Por qué se ha producido incumplimiento de las restricciones primarias de los Proyectos? 

Porque que no hay control en los proyectos durante su ejecución. 

¿Y por qué no hay control de los proyectos durante su ejecución? 

Porque no se cuenta con un procedimiento para controlar dichas restricciones. 
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¿Y por qué no se cuenta con un procedimiento para controlar dichas restricciones? 

Porque no se tiene una metodología de Gestión de Proyectos. 

¿Y por qué no se tiene una metodología de Gestión de Proyectos? 

 Porque en la empresa todavía no se ha implementado ningún modelo de Gestión de 

Proyectos. 

2.5.4. Pareto 

La encuesta se realizó a partir de los 5 grupos del diagrama de afinidad que se considera 

estarían ocasionando el incumplimiento de las restricciones primarias (costo, alcance, 

tiempo y calidad), y se solicitó a los encuestados señalar su grado de conformidad con cada 

una de ellas, el resultado mostrado en la Tabla 2-13. 

Tabla 2-13: Encuesta al equipo del Proyecto 

Encuestados 

Carencia de 

información técnica 

y actualizada 

Falta de 

compromiso de 

la Organización 

Clima 

laboral 

negativo 

Procedimientos 

deficientes 

Falta de un 

modelo de 

gestión 

Otros 

Aldo Jáuregui 2 1 0 4 5 0 

Antoine Bigot 1 1 0 4 4 0 

Boris Charca  1 1 0 5 5 0 

Erick  Valverde 1 2 0 4 5 0 

Jenny Hokama 2 2 2 4 4 0 

Joel Feria 1 3 1 2 3 0 

José Wong 2 1 0 4 5 2 

Pedro Quinteros 3 1 0 2 5 3 

René Maguiña 2 1 1 5 5 0 

Sheila Solano 3 1 1 5 5 0 

Puntaje Total 18 14 5 39 46 5 

Fuente: Elaboración propia 

 

Con los datos obtenidos se realizó un diagrama de Pareto para identificar la causa raíz del 

problema. 
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Gráfico 2-5: Diagrama de Pareto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Realizado los análisis mediante las herramientas de calidad, se puede afirmar que la causa 

raíz del incumplimiento de las restricciones primarias de los proyectos es: la falta de un 

modelo de gestión de proyectos para controlar las restricciones primarias. 

1.Carencia de información técnica y actualizada 

2.Falta de compromiso de la Organización 

3.Clima laboral negativo 

4.Procedimientos deficientes 

5.Falta de un modelo de Gestión de Proyecto 

6. Otros  
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3. CAPÍTULO 3: DESARROLLO DE UN MODELO 

DE GESTIÓN DE PROYECTOS 

Para el desarrollo del modelo de Gestión de Proyectos para la oficina de Ingeniería que 

ayude a dar solución a la problemática por la cual atraviesa la empresa, se seleccionó la 

guía PMBOK. 

Conocida la guía a ser aplicada, se desarrollará el diseño de la implementación mediante la 

mejora del mapa de procesos de la empresa, la interrelación entre los procesos agregados, 

el flujo de procesos de la implementación y del modelo, el diagrama de SIPOC y se 

propondrá objetivos e indicadores con los cuales se desarrollará un Tablero de Mando.  

También se elaborarán Planes de Gestión que aportarán procedimientos y formatos para la 

Gestión de Proyectos. 

 

3.1. Aplicación de la guía PMBOK para la solución de la 

problemática 

Se utiliza la 5ta. Edición del PMBOK para implementar el modelo de Gestión de 

Proyectos, considerando 38 de los 47 procesos que plantea la guía y 8 de las 10 áreas de 

conocimiento de la guía. 

No se considera el área de conocimiento Gestión de las Adquisiciones y los procesos 

relacionados a ella, debido a que durante el desarrollo del proyecto solo se hace uso de 

equipos ofimáticos de costos bajos comparado con la magnitud de gastos que representan 

las realizadas en las construcciones.  

Tampoco se considera la Gestión de los Interesados ya que la matriz de la compañía ya 

gestiona esa área. 

La implementación del modelo se inicia mediante la creación de un proceso estratégico 

llamado Gestión de Proyectos, el cual estará enfocado bajo la guía  PMBOK y es donde se 
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desarrollarán todos los procesos necesarios para poder solucionar la problemática de la 

falta de control de las restricciones primarias. 

El proceso de Gestión de Proyectos estará compuesto por cinco macros procesos que son la 

iniciación, planificación, ejecución, control y cierre, cada uno de estos macros procesos 

tienen 38 procesos en total con los cuales se desarrollará el modelo. 

Se elaboran flujos de proceso que ayudan a entender el flujo de datos a seguir para 

implementar el modelo de Gestión de Proyectos. 
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3.2. Diseño 

3.2.1. Mapa de procesos mejorado 

Cuadro 3-1: Mapa de procesos mejorado 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.1.1. Mapa de proceso Estratégico mejorado 

Cuadro 3-2: Mapa de procesos Estratégicos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-3: Macro procesos y procesos de la Gestión del Proyecto 

 

Fuente: PMI 2013 
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3.2.1.2. Organigrama mejorado 

El organigrama actual de la empresa Saipem es funcional, por lo que es necesario 

mejorarlo por uno que este orientado a proyectos y agregar el área de Gestión de 

Proyectos. 

La nueva área se encargará de gestionar y controlar los proyectos, mediante la elaboración 

de los planes de proyecto, línea base del costo y cronograma, distribución de información 

de los proyectos; para ello se han creado tres puestos que son el Gerente, Supervisor y 

Planificador de Proyectos. 

 

Cuadro 3-4: Organigrama orientada a Proyectos-Saipem 

 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.2. Interrelación de los Procesos de Gestión de Proyectos 

Cuadro 3-5: Interrelación entre los Grupos de Procesos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

3.2.3. Flujo de Procesos 

Se desarrollaron dos flujos de proceso, una para la implementación del modelo de Gestión 

de Proyectos y otra para el desarrollo del modelo una vez implementado. 

3.2.3.1. Flujo de Implementación 

Este diagrama muestra el procedimiento de la implementación del modelo de Gestión de 

Proyectos. 
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Cuadro 3-6: Flujo de procesos de la Implementación 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3.2.3.2. Flujo de Procesos del Modelo de Gestión basado en el PMBOK 

Cuadro 3-7: Flujo de procesos del Grupo de Iniciación y Planificación 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-8: Flujo de procesos del Grupo de Ejecución – Seguimiento y Control 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-9: Flujo de procesos del Grupo de Ejecución – Seguimiento y Control 

 

Fuente: Elaboración propia 

Los procesos mostrados de color rojo, son con los que actualmente cuenta la empresa para 

controlar los proyectos.  

Los procesos de planificación son iterativos, es decir, con la interacción entre todos los 

planes de gestión se realizan refinaciones sucesivas hasta obtener la línea base del proyecto 

y con ello el Plan para la Dirección del Proyecto. 

3.2.4. Fichas de Procesos 

Para complementar los flujos de procesos del modelo de gestión, se desarrollaron fichas 

que proceso que también están basados en el PMBOK. Esto ayudará a enlazar cada 

proceso con sus respectivos formatos y número de proceso de la guía de las buenas 

prácticas. 
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Cuadro 3-10: Ficha de proceso – Identificación de los interesados del proyecto 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-11: Ficha de proceso – Elaboración del acta de constitución del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-EAC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Elaboración del acta de constitución del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Desarrollar un documento que autoriza formalmente la existencia del proyecto, a fin de crear un registro 

formal del proyecto bien definido y que la dirección general acepte formalmente al proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Enunciado del trabajo del proyecto 

- Caso de Negocio 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

- Acta de constitución del proyecto 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para el acta de constitución 

- Proceso 4.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato del acta de constitución del proyecto                                      ACP1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-IDEN 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Identificación de los interesados del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar a las personas, grupos u organizaciones que podrían afectar o ser afectados por el proyecto, 

así como analizar y documentar información relevante a sus intereses y posible impacto en el éxito del 

proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Acta de constitución del proyecto 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

- Registro de los Interesados 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Matriz Poder-Interés 

- Plan de gestión de comunicaciones 

- Proceso 13.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato gestión de las comunicaciones                                      GC1 

- Cuadro de matriz Poder-Interés                                                    Cuadro 3-24 
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Cuadro 3-12: Ficha de proceso – Recopilar requisitos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-13: Ficha de proceso – Definir el alcance 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DAL 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Definir el alcance A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Desarrollar una descripción detallada del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del alcance 

- Acta de constitución del proyecto 

- Documentación de requisitos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Enunciado del alcance del proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la gestión del alcance. 

- Elaboración del acta de constitución del proyecto 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para  la definición del alcance. 

- Proceso 5.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para  la declaración del alcance                                     Sección  I y II del DA1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-RRE 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Recopilar requisitos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Documentar y gestionar las necesidades y requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos 

del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del alcance 

- Acta de constitución del proyecto 

- Registro de los interesados 

- Documentación de requisitos 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar el plan para la gestión del alcance 

- Elaborar el acta de constitución de proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para recopilar requisitos 

- Proceso 5.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato  de declaración del alcance                                            Sección I y II  DA1 
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Cuadro 3-14: Ficha de proceso – Crear el EDT/WBS 

 

MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CED 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Crear el EDT/WBS A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Subdividir los entregables en paquetes más pequeños  para un manejo más fácil, dando una visión  

estructurada de lo que se debe entregar. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del Alcance 

- Enunciado del alcance del proyecto 

- Documentación de requisitos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Línea base del alcance 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del alcance 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el EDT 

- Plantilla para crea el diccionario del EDT 

- Proceso 5.4 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para  la declaración del alcance                                     Sección  VII y VIII del DA1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Cuadro 3-15: Ficha de proceso – Definir las actividades 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DAC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Definir las actividades A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar y documentar las acciones que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del cronograma 

- Línea base de alcance 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Lista de actividades 

- Atributos de la actividad 

- Lista de hitos 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para  definir las actividades 

- Plantilla para lista de hitos del proyecto 

- Proceso 6.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del cronograma                                     Sección I   del DTC1      

- Formato para la declaración del cronograma                                     Sección IX del DTC1                                  

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-16: Ficha de proceso – Secuenciar actividades 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-SAC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Secuenciar las actividades A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar y documentar las relaciones entre las actividades del proyecto para definir una secuencia 

lógica de trabajo. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del cronograma 

- Lista de actividades y atributos  

- Listo de hitos 

- Enunciado del alcance del proyecto 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Diagrama de red del cronograma 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del cronograma 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para secuenciar las actividades 

- Proceso 6.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del cronograma                                     Sección II del DTC1                                          

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-17: Ficha de proceso – Estimar recursos de las actividades 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-ERA 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Estimar recursos de las actividades A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Estimar el tipo y cantidad de material, persona, equipos requeridos para ejecutar la actividad.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del cronograma 

- Lista de actividades y atributos  

- Calendario de recursos 

- Registro de riesgos 

- Estimación de costos de las actividades 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa  

- Recursos requeridos  de la actividad 

- Estructura de desglose de recursos 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto. 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del cronograma 

- Estimar costos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para estimar recursos de las actividades 

- Proceso 6.4 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del cronograma                                     Sección III del DTC1                                          

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-18: Ficha de proceso – Estimar duración de las actividades 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-EDA 

FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Estimar duración de las actividades A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Establecer la cantidad de tiempo necesario para finalizar las actividades de cada entregable con los 

recursos estimados.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del Cronograma 

- Lista de actividades y atributos  

- Recursos requeridos para la actividad 

- Calendario de recursos 

- Enunciado del alcance del proyecto 

- Registro de riesgos 

- Estructura de desglose de recursos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Estimación de la duración de las actividades 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto. 

 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del cronograma                                                 -Crear el EDT 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para estimar la duración de las actividades                       -Proceso 6.5 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del cronograma                                     Sección IV del DTC1                                          

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-19: Ficha de proceso – Desarrollar cronograma 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DCRO 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Desarrollar cronograma A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma 

para crear un modelo de programación del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Planificador del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la gestión del cronograma 

- Lista de actividades y atributos  

- Diagrama de red del cronograma  del proyecto 

- Recursos requeridos para la actividad 

- Calendario de recursos 

- Estimación de la duración de actividades 

- Enunciado del alcance del proyecto 

- Registro de riesgos 

- Asignación de personal al proyecto 

- Estructura de desglose de recursos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Línea base del cronograma 

- Cronograma del proyecto 

- Datos del cronograma 

- Calendario del proyecto 

- Actualizaciones al plan para la dirección de 

proyectos. 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto. 

 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del cronograma    -Crear el EDT     -Estimar la duración de actividades 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para desarrollar el cronograma     -Software MS Project  - Proceso 6.6 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la Declaración del Cronograma                                     Sección V del DTC1                                          

Fuente: Elaboración propia 



93 

 

 

Cuadro 3-20: Ficha de proceso – Estimar costos 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-ECO 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Estimar costos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Desarrollar una aproximación de los recursos monetarios necesarios para completar las actividades del 

proyecto  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de costos 

- Plan de gestión de Recursos Humanos 

- Línea base del alcance 

- Cronograma del proyecto 

- Registro de riesgos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Estimación de costos de las actividades 

- Base de estimaciones 

- Actualizaciones a los documentos proyecto 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del costos 

- Planificar la gestión del recursos humanos 

- Desarrollar cronograma del proyecto 

- Identificar los riesgos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para estimar los costos                                                          - Proceso 7.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de costos                                     Sección IX del PGC1                                          

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-21: Ficha de proceso – Determinar presupuesto 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DPR 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Determinar presupuesto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Sumar los costos estimados de las actividades o paquetes de trabajo para obtener una línea base de 

costos.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de costos 

- Línea base del alcance 

- Estimación de los costos de las actividades 

- Base de las estimaciones 

- Cronograma del proyecto 

- Calendario de recursos 

- Registro de riesgos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Línea base de costos 

- Requisitos del financiamiento del proyecto 

- Actualizaciones a los documentos proyecto 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión del costos 

- Estimar costos 

- Desarrollar cronograma 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para determinar el presupuesto 

- Proceso 7.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de costos                                     Sección IX del PGC1                                          

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-22: Ficha de proceso – Identificar riesgos 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-IRI 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Identificar riesgos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar y documentar los riesgos que pueden afectar al proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Plan de gestión de costos 

- Plan de gestión del cronograma 

- Plan de gestión de calidad 

- Plan de gestión de recursos humanos 

- Línea base del alcance 

- Estimación de costos de las actividades 

- Estimación de la duración de las actividades 

- Registro de los interesados 

- Documentos del proyectos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Registro de riesgos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

- Planificar la gestión del Costos y Cronograma 

- Planificar la gestión de costos 

- Planificar la gestión de calidad 

- Planificar la gestión de recursos humanos 

- Estimar costos 

- Estimar duración de las actividades 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para  identificar los riesgos                                                -Proceso 11.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de riesgos                                     Sección III del GR1                                          

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-23: Ficha de proceso – Realizar análisis cualitativo 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-RAC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Realizar análisis cualitativo A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Analizar y priorizar los riesgos, evaluando  y combinando la probabilidad de ocurrencia. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de riesgos 

- Línea base del alcance 

- Registro de riesgos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Actualizaciones a los documentos proyecto 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión de riesgos                                                         - Identificar los riesgos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para  realizar análisis cualitativo                                        - Proceso 11.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de riesgos                                     Sección V del GR1                                          

Fuente: Elaboración propia 



95 

 

 

 

Cuadro 3-24: Ficha de proceso – Planificar la respuesta a los riesgos 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PRR 

    FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la respuestas a los riesgos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades  y reducir las amenazas a los objetivos 

del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de riesgos 

- Registro de riesgos 

 

 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto. 

- Actualizaciones  a los documentos del 

proyecto 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Planificar la gestión de riesgos 

- Identificar riesgos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para  planificar la respuesta a los riesgos                                         

- Proceso 11.5 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de riesgos                                     Sección III del GR1                                          

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-25: Ficha de proceso – Planificar la gestión del alcance 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGAL 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión del alcance A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Documentar como se definirá, validará y controlará el alcance del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Acta de constitución del proyecto 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan para la gestión del alcance 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

- Desarrollar el acta de constitución del proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión del alcance 

- Proceso 5.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del Alcance                                                   DA1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-26: Ficha de proceso – Planificar la gestión de los costos 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGCO 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión de los costos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Establecer políticas y procedimientos para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos 

del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Acta de constitución del proyecto 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan para la gestión de los costos 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

- Desarrollar el acta de constitución del proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión de los costos. 

- Proceso 7.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de costos                                PGC1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-27: Ficha de proceso – Planificar la gestión de la calidad 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGCA 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión de la calidad A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar los requisitos y estándares de calidad para los entregables del proyecto, así como documentar 

para demostrar el cumplimiento  de los requisitos de calidad.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Registro de interesados 

- Registro de riesgos 

- Documentación de requisitos 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan para la gestión de la calidad 

 

 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión de los calidad 

- Proceso 8.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para el plan de gestión de la calidad                                GC1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-28: Ficha de proceso – Planificar la gestión del cronograma 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGCR 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión del cronograma A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Establecer políticas y procedimientos  para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el 

cronograma del proyecto, 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Acta de constitución del proyecto 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan de gestión del cronograma 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

- Desarrollar el acta de constitución del proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión del cronograma 

- Proceso 6.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del cronograma                                DTC1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-29: Ficha de proceso – Planificar la gestión de los recursos humanos 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGRH 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión de los recursos humanos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar y documentar  los roles, responsabilidades, habilidades requeridas y crear el plan de gestión 

del personal.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Recursos requeridos para la actividad 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan de Gestión de recursos humanos 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión de los recursos humanos 

- Proceso 9.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de recursos humanos                                GRH1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-30: Ficha de proceso – Planificar la gestión de los riesgos 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGR 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión de los riesgos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Definir las actividades de gestión de riesgos.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Acta de constitución del proyecto 

- Registro de interesados 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

- Plan de gestión de riesgos 

 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

- Desarrollar el acta de constitución del proyecto. 

- Identificar los interesados del proyecto. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión de los riesgos 

- Proceso 11.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de los riesgos                                        GR1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-31: Ficha de proceso – Planificar la gestión de las comunicaciones 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-PGC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Planificar la gestión de las comunicaciones A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Identificar y documentar el medio de comunicación más eficaz y eficiente con los diferentes interesados 

del proyecto. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de las comunicaciones 

- Informe de desempeño del trabajo 

- Activos de los procesos de la organización 

- Factores ambientales de la empresa 

 

 

 

- Comunicaciones del proyecto 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección de proyectos. 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el plan de gestión de las comunicaciones 

- Proceso 10.1 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de las comunicaciones                         GC1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-32: Ficha de proceso – Crear el plan para la dirección del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CPP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Crear el plan para la dirección del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Definir, preparar y coordinar todos los planes de gestión  elaborados en plan integral para la dirección 

del proyecto.   

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Acta de constitución del proyecto 

- Salidas de otros procesos 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

- Plan para la dirección del proyecto. 

 

 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Todos los planes de gestión creados 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Proceso 4.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Todos los formatos de los planes de Gestión creados 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-33: Ficha de proceso – Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DGP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la dirección de proyecto e implementar los 

cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección del proyecto 

- Solicitudes de cambio aprobado 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

- Entregables 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección de 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para solicitud de cambios 

- Plantilla para informe del rendimiento 

- Proceso 4.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato de declaración del cronograma                                    Sección VIII del DTC1 

- Formato Informe del rendimiento                                               IR1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-34: Ficha de proceso – Adquirir el equipo del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-AEP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Adquirir el equipo del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Confirmar la disponibilidad de los recursos humanos y obtener el equipo necesario  para desarrollar las 

actividades del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de recursos humanos 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

 

- Asignación  del personal del proyecto 

- Calendario de recursos 

- Actualizaciones al plan para la dirección de 

proyecto 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la gestión de recursos humanos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Organigrama del proyecto 

- Proceso 9.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de los recursos humanos                    Sección I y II del GRH1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Cuadro 3-35: Ficha de proceso – Desarrollar el equipo del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-DEP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Desarrollar el equipo del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Mejorar las competencias, la interacción entre los  miembros del equipo  para lograr un mejor 

desempeño del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de recursos humanos 

- Asignaciones del personal del proyecto 

- Calendario de recursos 

- Evaluación del equipo de desempeño 

- Actualizaciones a los factores ambientales 

de la empresa 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la gestión de recursos humanos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para el desarrollo del equipo del proyecto 

- Proceso 9.3 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de los recursos humanos                    Sección VI del GRH1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-36: Ficha de proceso – Gestionar el equipo del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-GEP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Gestionar el equipo del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Monitorear el desempeño de los miembros del equipo del proyecto, proporcionar retroalimentación, 

resolver problemas y gestionar cambios en el equipo para el éxito del proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de recursos humanos 

- Asignación del personal del proyecto 

- Evaluaciones de desempeño del equipo 

- Informes de desempeño del trabajo 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

- Actualizaciones a los factores ambientales 

de la empresa 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el Plan para la gestión de recursos humanos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Proceso 9.4 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Solicitudes de cambios 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-37: Ficha de proceso – Gestionar las comunicaciones 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-GCO 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Gestionar las comunicaciones A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposición final de la información del 

proyecto. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de las comunicaciones 

- Informes de desempeño del trabajo 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

- Comunicaciones del proyecto 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la gestión de las comunicaciones 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para gestionar las comunicaciones         

- Proceso 10.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de las comunicaciones                         GC1 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-38: Ficha de proceso – Realizar el aseguramiento de la calidad 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-RAC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Realizar el aseguramiento de la calidad A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, 

garantizando el cumplimiento de  los estándares de calidad.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan de gestión de calidad 

- Métricas de calidad 

- Medición de control de calidad 

- Documentos del proyecto 

 

 

 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la gestión de la calidad 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para aseguramiento de la calidad                                    -    Proceso 8.2 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de la calidad                                          Sección I del GCA1 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-39: Ficha de proceso – Controlar el alcance 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CAL 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Controlar el alcance A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Monitorear el estado del proyecto, verificando el cumplimiento del alcance y gestionar cambios a la 

línea base del alcance. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Documentación de requisitos 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

 

 

 

- Información sobre el desempeño del trabajo. 

- Solicitudes de cambio. 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para informe del rendimiento 

- Plantilla para solicitudes de cambio 

- Proceso 5.6 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato Informe del rendimiento                                               IR1 

Fuente: Elaboración propia 



103 

 

 

Cuadro 3-40: Ficha de proceso – Controlar el cronograma 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CCR 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Controlar el cronograma A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Monitorear el estado de las actividades del proyecto para actualizar el avance y gestionar cambios en la 

línea base del cronograma a fin de lograr el plan. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Cronograma del proyecto 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Calendario del proyecto 

- Datos del cronograma 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

- Información de desempeño del trabajo 

- Pronóstico del cronograma 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos                        -  Desarrollar el cronograma 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para informe del rendimiento   -Plantilla para controlar el cronograma   -Proceso 6.7 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato Informe del rendimiento                                               IR1 

- Formato para la gestión del cronograma                                    Sección VI   del DTC1 

- Formato de solicitud de cambio al cronograma                        Sección VIII del DTC1 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-41: Ficha de proceso – Controlar los costos 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CCO 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Controlar los costos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Monitorear el estado  del proyecto para actualizar  los costos del mismo y gestionar cambios a la línea 

base del costo, a fin de tomar acciones correctivas. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor del Proyecto  

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Requisitos de financiamiento del proyecto 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

 

 

- Información de desempeño del trabajo 

- Proyección de costos 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para control de costos                                                                 -Proceso 7.4 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la gestión de costos                                    Sección II del PGC1 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-42: Ficha de proceso – Controlar la calidad 
FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Controlar la calidad A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Monitorear y registrar  los resultados de ejecución  de actividades de calidad, a fin de evaluar el 

desempeño y recomendar los cambios necesarios. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Métrica de calidad 

- Lista de verificación de calidad 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Solicitudes de cambio aprobadas 

- Entregables 

- Documentos del proyecto 

- Activos de los procesos de la organización 

 

 

 

- Medición de control de Calidad 

- Cambios validados 

- Entregables verificados 

- Información de desempeño de trabajo 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la Dirección de Proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para controlar la calidad    - Plantilla para informe del rendimiento    - Proceso 8.3 

PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato informe del rendimiento                                                 IR1 

- Formato para la gestión de la calidad                                           Sección I del GCA1 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 3-43: Ficha de proceso – Controlar los riesgos 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CRI 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Controlar los riesgos A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Implementar planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los identificados, monitorear los 

riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestión de riesgos. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Supervisor de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Registro de riesgos 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Informe de desempeño del trabajo 

-  

 

 

 

 

- Información sobre el desempeño del trabajo. 

- Solicitudes de cambio 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos  de la organización 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para controlar la calidad - Plantilla para informe del rendimiento   - Proceso 11.6 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato Informe del rendimiento                                                IR1 

- Formato para la gestión de riesgos                                             GR1 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-44: Ficha de proceso – Validar y verificar el alcance 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-VVA 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Validar y verificar el alcance A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Formalizar la aceptación de los entregables del proyecto que se han terminado.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Documentación de requisitos 

- Datos de desempeño del trabajo 

- Entregables verificados 

 

 

- Entregables aceptados 

- Solicitudes de cambio 

- Información sobre el desempeño del trabajo 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para validar el alcance 

- Plantilla para informe del rendimiento    

- Proceso 5.5 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato para la declaración del alcance                                      Sección V del DA1 

- Formato Informe del Rendimiento                                                IR1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-45: Ficha de proceso – Monitorear y controlar el trabajo del proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-MCP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Dar seguimiento, revisar e informar del avance  a fin de cumplir con los objetivos de desempeño 

definidos en el plan para la dirección de proyecto.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Pronóstico del cronograma 

- Proyección de costos 

- Cambios validados 

- Información sobre el desempeño del trabajo 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

- Solicitudes de cambio 

- Informes sobre el desempeño del trabajo 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para informe del rendimiento     -   Proceso 4.4 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato Informe del rendimiento                                                IR1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-46: Ficha de proceso – Realizar el control integrado de cambios 

 

MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-RCIC 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Realizar el control integrado de cambios A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Analizar todas las solicitudes de cambio a todos los documentos y entregables del proyecto, a fin de 

aprobarlos, gestionarlos  y comunicar las decisiones correspondientes.  

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente de Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Informes de desempeño del trabajo 

- Solicitudes de cambio 

- Factores ambientales de la empresa 

- Activos de los procesos de la organización 

 

- Solicitud de cambios aprobadas 

- Registro de cambios 

- Actualizaciones al plan para la dirección del 

proyecto 

- Actualizaciones a los documentos del 

proyecto 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Desarrollar el plan para la dirección de proyectos 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Proceso 4.5 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Solicitudes de cambios 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Cuadro 3-47: Ficha de proceso – Cerrar el proyecto 

 
MODELO DE GESTIÓN DE PROYECTOS FICHA: PROC-CP 

     FICHA DEL PROCESO REV. FECHA 

Cerrar el proyecto A0 27-08-15 

MISIÓN DEL PROCESO 

Finalizar formalmente el trabajo, liberar los recursos y proporcionar las lecciones aprendidas. 

RESPONSABLES DEL PROCESO 

Gerente del Proyecto 

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO 

- Plan para la dirección  del proyecto 

- Entregables aceptados 

- Activos de los procesos de la organización 

- Transferencia  del resultado final 

- Actualizaciones a los activos de los 

procesos de la organización. 

PROCESOS RELACIONADOS 

- Crear el plan para la dirección del proyecto 

RECURSOS/NECESIDADES 

- Plantilla para crear el documento de cierre de proyecto 

- Plantilla para crear el documento de lecciones aprendidas 

- Proceso 4.6 PMBOK 

DOCUMENTOS APLICABLES 

- Formato de cierre de proyecto                                                      GP1 

- Formato de gestión de las comunicaciones                                Sección VIII – GC1 

 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.5. SIPOC 

 

 

Cuadro 3-48: SIPOC 

Proveedores Entrada Proceso Salida Clientes

 Cliente del Proyecto  Activos de los procesos de la Emp.  Acta de Constitución  Cliente del proyecto 

 Subcontratistas  Factores Ambientales de la Emp.  Registro de Interesados  Gerente de Ingenería  

 Equipo del Proyecto  Contrato  Plan de gestión del Alcance    Equipo del proyecto   

 Fabricantes de acero  Requisitos del proyecto  Plan de gestión de Riesgos      Oficina Francia   

 Fabricantes de concreto  Especificaciones técnicas  Plan de gestión de la Calidad   Fabricantes de acero

 Enunciado del trabajo del proyecto  Plan de gestión de los Costes   Fabricantes de concreto

Empresa de  renta de 

 Plan de gestión del Cromograma

Proveedores de equipos 

 Plan de gestión de los Riesgos      

 Plan de gestión de los RRHH

 Plan de gestión de las Comunic.

 Informe de desempeño         

 Lecciones aprendidas

 

Fuente: Elaboración propia
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3.2.6. Objetivo e indicadores 

Tabla 3-1: Objetivos e indicadores 

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA UNIDAD FRECUENCIA 
ACTUAL 

(JULIO-2015) 

METAS 

ANULES 
INICIATIVAS 

FINANCIERA 

Incrementar la 
Rentabilidad 

Margen de la utilidad Utilidad Neta/Utilidad Bruta % Anual 24% > 30% Evitar reprocesos 

Mejorar el CPI 
Índice de rendimiento de 

los costos 
CPI=EV/AV 1 Mensual 0.8 > 0.9 

Aplicar el Plan de 

gestión de los 

Costes 

Disminuir  las horas 
extras 

Cantidad de horas 
adicionales 

(Horas reales/Horas presupuestadas)-1 % Mensual 30% <15% 

Aplicar el Plan de 

gestión del 

Alcance 

CLIENTE 

Mejorar la satisfacción 
del cliente 

Índice de satisfacción del 
cliente 

(∑ de puntuaciones del cuestionario de satisfacción)                                            
(Puntaje total del cuestionario x N° de clientes 

% Mensual 0% > 80% 
Registro de 
Encuestas 

Asegurar la Calidad de 

los planos 

Índice de Calidad de 

planos 

N° de planos aceptados en Code1 

N° total de planos emitidos 
% Mensual 65% > 85% 

Aplicar el Plan de 

gestión de la 
Calidad 

Disminuir el número 

de planos emitidos 
fuera de tiempo 

Índice de 

incumplimiento de 
tiempos 

N° de planos emitidos fuera de tiempo 

N° total de planos emitidos 
% Mensual 25% <12.5% 

Aplicar el Plan de 

gestión de 
cronograma 

PROCESOS 

INTERNOS 

Mejorar el SPI 
Índice del desempeño 

del cronograma 
SPI=EV/PV 1 Mensual 0.8 > 0.9 

Aplicar el Plan de 

gestión de 

cronograma 

Aumentar los 
proyectos documentos 

Índice de proyectos 
documentos 

N° de proyectos terminados con todas su fases documentadas 
N° de proyectos terminados 

% Anual 0% > 80% 

Aplicar el Plan de 

gestión de la 

Calidad 

Mejorar la eficiencia 
del personal 

Índice de eficiencia del 
personal 

Horas cargadas al Timesheet                                                         
Horas totales 

% Mensual 75% > 90% 

Aplicar el Plan de 

gestión de 

RR.HH. 

APRENDIZAJE Y 

CRECIMIENTO 

Aumentar la 

satisfacción de los 

empleados en la 
Gestión de proyectos 

Índice de satisfacción del 

personal 

(∑ de puntuaciones del cuestionario de satisfacción)                                            

(Puntaje total del cuestionario x N° de empleados) 
% Anual 20% > 50% 

Presentaciones 

con casos de éxito 

Disminuir la rotación 
de personal 

Rotación del personal N° de renuncias del personas/ N° Total de personal % Anual 30% <15% 
Implementar 

incentivos 

Incrementar las 

certificaciones PMP 
Índice de certificación 

N° Colaboradores certificados en PMP 

N° Total de personal de gestión 
% Anual 0% >60% 

Realizar 

capacitaciones 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.7. Tablero de Mando 

Se desarrolló el tablero de control a partir de los datos identificados en el punto 3.2.5 

(Objetivos e Indicadores), donde previamente ya se han clasificado en sus 4 perspectivas 

del BSC. 

Estos objetivos están alineados con los objetivos estratégicos de la organización y se 

muestra en el Cuadro 3-11. 

 

Cuadro 3-49: Mapa Estratégico 
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Incrementar las 
certificaciones
en PMP

Disminuir las 
horas extras

Incrementar la 
rentabilidad

Mejorar el CPI

Mejorar la 
satisfacción del 
cliente

Asegurar la 
calidad de los 
planos

Dismuniur los 
planos emitidos 
fuera de tiempo

Mejorar el SPI Aumentar los 
proyectos 
documentados

Mejorar la
eficiencia del 
personal

Disminuir la 
rotación del 
personal

Aumentar la 
satisfacción  de los 
empleados en la 
Gestión de proyectos

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3-50: Tablero  de Mando 

 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.8. Formatos 

Se desarrollaron Planes de Gestión de Proyectos, los cuales servirán de base para proyectos 

futuros; solo se mencionan los procesos que los integran ya que la descripción de cada uno 

de ellos están desarrollados en la guía del PMBOK. Por otro lado, la información rellenada 

en los formatos es de guía  y de forma referencial, ya que algunos valores varían de 

acuerdo a los requerimientos de cada proyecto. 

3.2.8.1. Gestión de la Integración 

Está compuesto por procesos y actividades que se caracterizan por unificar, coordinar e 

integrar todos los procesos de la dirección de proyectos; las acciones de integración son 

claves para terminación exitosa del proyecto. 

Para el desarrollo del modelo se están considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 

 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto  

 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto 

 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

 Realizar el Control Integrado de Cambios 

 Cerrar el Proyecto o Fase 
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Cuadro 3-51: Procesos - Gestión de la Integración 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO 
CÓDIGO ACP1 

Versión 1.1 

PROYECTO Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

PATROCINADOR La empresa que se encarga de entregar de recursos financieros 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

REVISIÓN DESCRIPCIÓN (REALIZADA POR) FECHA 

01 Emitido para revisión    

DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO 

El Proyecto consistirá en la elaboración de la ingeniería básica, planos para la instalación 

y construcción de un muelle marítimo, que tienen la función de soportar las tuberías de 

transporte de LNG y sus derivados desde la costa a los barcos para su distribución y 

comercialización. La ubicación y otros datos de importancia del Proyecto serán de 

acuerdo a lo descrito en el contrato. 

ALINEAMIENTO DEL PROYECTO 

I. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

DE LA ORGANIZACIÓN 
II. PROPÓSITO DEL PROYECTO 

A qué objetivos estratégicos se 

alinea el proyecto a desarrollar. 

Beneficios que tendrá la empresa una vez que el 

proyecto sea entregado. 

III. OBJETIVOS DEL PROYECTO 

El objetico del proyecto es la elaboración de notas de cálculo, requerimientos, 

especificaciones y planos de construcción e instalación de la siguiente infraestructura 

marítima: 

 Número de kilómetros para el acceso a las plataformas (Trestle) 

 Número de kilómetros de la plataforma para el atraque de las embarcaciones 

(Plataforma de Carga) 

 Definición del tipo de estructuras (concreto y/o acero). 

 

El plazo de la ejecución de las obras  será obtenido de la realización del diagrama de 

Gantt en el Plan de Gestión del Alcance. 

IV. FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO DEL PROYECTO 

El éxito del Proyecto se dará de acuerdo al cumplimiento satisfactorio de los entregables 

dados al Cliente y estipulados en el Contrato. En donde, la culminación y aceptación de 

los entregables del proyecto no tengan un costo mayor al presupuestado (Incluyendo la 

Reserva de Contingencia) y un tiempo de ejecución no mayor al calculado en el  Plan de 

Gestión del Alcance. 

V. REQUERIMIENTOS DE ALTO NIVEL 

Las condiciones o características que se deben cumplir  son: 

- La TIR debe ser  superior al 20%  que es exigido por la empresa. 

- Carta de Garantía aprobada 

- Firma del contrato 
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EXTENSIÓN Y ALCANCE DEL PROYECTO 

VI. FASES DEL PROYECTO VII. PRINCIPALES ENTREGABLES 

 

Gestión de Proyecto 

 Constitución del proyecto 

 Declaración del alcance 

 Plan de proyecto 

 Informes de estado del proyecto 

 Reunión de coordinación semanal 

 Cierre del proyecto 

 

Ingeniería Básica 

 Notas de cálculo 

 Requisiciones 

 Especificaciones 

Desarrollo de planos 

 Planos de fabricación de estructuras 

de aceros. 

 Planos de fabricación de estructuras 

de concreto 

 Planos de métodos 

 Planos As-built 

VIII. INTERESADOS CLAVE 

 Gerente de Ingeniería 

 Gerente de proyecto 

 Equipo de proyecto 

 Departamento de presupuesto 

 Grupo de activistas 

 Oficina de Francia 

 Planta de fabricación de estructuras metálicas y de concreto 

 Personal de obra 

IX. RIESGOS 

Paralización del Proyecto 

- Problemas financieros del patrocinador para continuar con el proyecto 

o parte del mismo. 

- Hallazgos de restos arqueológicos. 

Incumplimiento de Plazos 

- Cambios significativos en el  diseño inicial del proyecto por parte del 

cliente y que no se maneje un adecuado Gestión de cambios, 

impactando en el cronograma de entrega. 

- Cambios en la normativa de construcciones marítimas. 

Incumplimiento de Costo 

- Escases de perfiles metálicos comerciales en el mercado, que tienen 

impacto directo en el diseño y detallamiento de planos, de llegar a 

reemplazarse por otros perfiles. 

- Falta de claridad respecto al alcance a desarrollar por la empresa 
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X. HITOS PRINCIPALES DEL PROYECTO 

 

Para el seguimiento y control de las actividades, se identifican los siguientes hitos 

principales:  

 Inicio del Proyecto. 

 Aprobación del Plan de Gestión del Proyecto 

 Aprobación de las notas de cálculo. 

 Aprobaciones de las especificaciones y requerimientos. 

 Aprobación de los planos para fabricación. 

 Termino de la instalación de las estructuras. 

 Entrega de los planos As-built. 

 Fin del proyecto. 

 

XI. PRESUPUESTO DEL PROYECTO 

 

El contrato establece un costo del Proyecto de : 

Monto Presupuesto                                  $ ______________ 

Reserva de Contingencia                         $ ______________ 

Total Presupuesto del Proyecto               $ ______________ 

 

Estos costos deberán ser obtenidos de Plan de Gestión de Costos. 

 

XII. REQUERIMIENTOS DE APROBACIÓN DEL PROYECTO 

 

 Cliente – Gerente General 

 Patrocinador – Gerente General 

 Gerente de Ingeniería-  Saipem 

 Gerente del Proyecto – Saipem 

 

XIII. GERENTE DE PROYECTO ASIGNADO AL PROYECTO 

 

Persona que fue asignada por la empresa para gestionar el proyecto. 
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Cierre de Proyecto o Fase 

CÓDIGO CP1 

Versión 1.1 

PROYECTO Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

PATROCINADOR La empresa que se encarga de entregar de recursos financieros 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

I. NOMBRE DEL CLIENTE O PATROCINADOR 

 

II.- DECLARACIÓN DE LA  ACEPTACIÓN FORMAL 
Por la presente se deja constancia que el Proyecto _________  a cargo de la empresa Saipem, ha sido 

aceptado y aprobado por la Oficina Técnica de_____, damos constancia por la presente que el proyecto 

o fase ha sido culminado exitosamente. 
 

III. OBSERVACIONES ADICIONALES 
-Mencionar si se solicitaron cambios que afectaron en la programación del Proyecto y las ampliaciones 

que se dieron previa aprobación del cliente o Patrocinador 

- Mencionar cualquier factor que sea de importancia para el cierre del proyecto. 
 

IV. ACEPTADO POR: 

Nombre de cliente, patrocinador o funcionario Fecha 

  

  

V.- DISTRIBUCIÓN Y ACEPTACIÓN: 

Stakeholder Fecha 

  

  

VI. CHECK LIST 

¿SE HAN ACEPTADO POR RESULTADOS DEL PROYECTO? 

Objetivos Entregables Si / No Observaciones 

    

    

¿SE HAN LIBERADO LOS RECURSOS DEL PROYECTO? 

Objetivos Entregables Si / No Observaciones 

    

    

¿SE HAN MEDIDO LAS PERCEPCIONES DE LOS STAKEHOLDERS? 

Objetivos Entregables Si / No Observaciones 

    

    

¿SE HA CERRADO FORMALMENTE EL PROYECTO? 

Objetivos Entregables Si / No Observaciones 
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3.2.8.2. Gestión del Alcance 

Está compuesto por los procesos que ayudan a identificar e incluir todos los entregables del 

proyecto, a fin de desarrollar solo el trabajo requerido para cumplir con éxito del mismo. 

Los procesos nos describen como se debe definir, validar y controlar el alcance. 

Para el desarrollo del modelo se están considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Planificar la Gestión del Alcance 

 Recopilar Requisitos 

 Definir Alcance 

 Crear la EDT/WBS 

 Validad el Alcance 

 Controlar el Alcance 

Cuadro 3-52: Procesos - Gestión del Alcance 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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DECLARACIÓN DE ALCANCE 

CÓDIGO: DA1 

Versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    
DESARROLLO DE LA PROPUESTA 

I. DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO DEL PROYECTO 

En esta sección describiremos las características del Proyecto, el tipo de muelle a construir, sus 
funcionalidades, bajo que estándares métricos y lugar donde se desarrollará. 

II. DESCRIPCIÓN DE LOS ENTREGABLES DEL PROYECTO 

GESTIÓN DEL PROYECTO 

ENTREGABLE DESCRIPCIÓN 

 
1.1.1 Constitución del Proyecto 

Documento que detalla la definición del proyecto y otros 
aspectos del proyecto. 

 
1.1.2 Declaración del alcance 

Documento que establece el trabajo que debe realizarse, 
y los productos entregables que deben producirse. 

 
1.2 Plan del Proyecto 

Documento formalmente aprobado que define como se 
afectiva, supervisa y controla un proyecto; en donde 
están incluidos todos los planes de Gestión. 

 
1.3 Informes de estado del proyecto 

Documento que informara el estado de avance de cada 
entregable del proyecto. 

 
1.4 Reunión de coordinación semanal 

Reunión de coordinación  semanal, del equipo de 
proyecto, en las oficinas de SAIPEM, para informar el 
avance del proyecto. 

 
1.5 Cierre del proyecto 

Para el cierre del proyecto se realizara una reunión con 
el equipo del proyecto, en donde se firmara un 
documento que aprueba el cierre de Proyecto. 

INGENIERÍA BÁSICA  

2.1 Memoria de cálculo 
Documento que contiene los cálculos de diseño para el 
desarrollo del proyecto 

2.1.1 Modelo de SAP 
Modelo en el software SAP, en donde se desarrollan los 
cálculos matemáticos para el diseño de las estructuras 
de acero. 

2.1.1 Modelo de ETABS 
Modelo en el software ETABS, en donde se desarrollan 
los cálculos matemáticos para el diseño de las 
estructuras de concreto 

2.2.Informe del cálculo 
Documento en donde se muestran los resultados del 
diseño elaborado en el SAP 

2.2 Requisiciones 
Documento que contiene las requisiciones de los 
materiales para el proyecto. 

2.3 Especificaciones 
Documento que contiene las normas, estándares y 
especificaciones necesarias para desarrollar el proyecto. 

DESARROLLO DE PLANOS 

3.1 Planos de método 
Cuadernillo de planos que ayudaran en la fase de 
instalación del proyecto. 

3.2 Plano de Fabricación de       
estructuras metálicas  

Cuadernillo de planos que contienen los planos de 
detallamiento para realizar la fabricación de estructuras 
metálicas. 

3.3 Plano de Fabricación de 
estructuras de concreto 

Cuadernillo de planos que contienen los planos de 
detallamiento para realizar la fabricación de estructuras 
de concreto 
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3.4Planos As built 

Cuadernillo de  planos que contiene la información del 
acabado final del proyecto, con las respectivas 
modificaciones realizadas en el taller y en el campo al 
momento de la instalación.  

III. PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN DE LA EDT 

a. El  Gerente de  Proyecto, reunirá al equipo proyecto, para crear la EDT. 
 

b. Para crear la EDT, el equipo tomara como referencia el Acta de Constitución del Proyecto. 
 
c. El Gerente de Proyecto se podrá asesorar por consultores externos o especialistas, para la 

elaboración de la EDT. Las recomendaciones sugeridas deberán ser conocidas, discutidas y 
aprobadas por el Equipo de Proyecto. 

 
d. Deberá de estar estructurada de manera que se agrupe en productos entregables que 

estarán compuestos por Paquetes de Trabajo. 
 
El Gerente de proyecto deberá aprobar la EDT, la cual deberá ser conocida previamente por el 
patrocinador. 

IV. PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN DEL DICCIONARIO DE LA EDT 

Previo a este proceso, la EDT debe haber sido elaborado, revisado y aprobado. Es en base a la 
información de la EDT que se elaborará el Diccionario, para lo cual se realizara el siguiente 
procedimiento: 
a. La elaboración del diccionario de la EDT se utilizara la plantilla diseñada por Saipem.  

 
b. Se identifica las siguientes características de cada paquete de trabajo de la EDT. 

- Se detalla el objetivo del paquete de trabajo. 
- Se hace una descripción breve del paquete de trabajo. 
- Se describe el trabajo a realizar para la elaboración del entregable, como es la 

elaboración y las actividades para elaborar cada entregable. 
- Se establece la asignación de responsabilidad, donde por cada paquete de trabajo se 

detalla quien hace que: responsable, participa, apoya, revisa, aprueba y da información 
del paquete de trabajo. 

- De ser posible se establece las posibles fechas de inicio y fin del paquete de trabajo, o un 
hito importante. 

- Se describe cuáles son los criterios de aceptación. 

V. PROCEDIMIENTO DE VERIFICACIÓN DEL ALCANCE 

a. El Gerente de Proyecto designara al Supervisor de Proyectos, para que realice las 
actualizaciones del trabajo realizado de los diferentes productos entregables. Este 
seguimiento se realizara en Microsoft Project. 
 

b. El Supervisor de Proyectos, le brindara al Gerente de  Proyecto, la información actualizada 
del estado del proyecto. 

 
Al término de elaboración de cada entregable el Gerente de Proyecto deberá presentar al 
Gerente de Ingeniería, el cual se encargara de aprobar o presentar las observaciones del caso.  
Si el entregable es aprobado se emitirá un comunicado por escrito indicando la aceptación. 

VI. PROCEDIMIENTO DE CONTROL DEL ALCANCE 

En este caso se presentan dos variaciones: 
- Primero, el Gerente de Proyectos se encargara de verificar que el entregable cumpla con lo 

acordado en la línea Base del Alcance. Si el entregable es aprobado será enviado al Cliente, 
pero si el entregable no es aprobado, el entregable es devuelto a su responsable junto con 
una Hoja de Correcciones, donde se señala cuáles son las correcciones o mejora que se 
deben hacer. 

- Segundo, en caso de que el Cliente presente sus observaciones respecto al entregable, se 
requerirá reunirse con el Gerente de Proyectos, y presentar sus requerimientos de cambio  o 
ajuste. 

Al final de la aceptación del entregable ser requerirá la firma en un acta de aceptación del 
entregable por parte del cliente. 
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VII. ESTRUCTURA DEL DESGLOSE DEL TRABAJO EDT 

 
La Estructura de Desglose del trabajo se realizará en base a la experiencia de personas 
conocedoras de Ingeniería Marítima. Asimismo, la definición de entregables del proyecto, 
facilitará la creación de la EDT y proceder a realizar la descomposición de cada uno de ellos en 
componentes más pequeños hasta llegar a un nivel de paquetes de trabajo, de tal forma que 
permitan la adecuada planificación del proyecto. Se buscará que las tareas sean manejables de 
manera que se puedan asignar responsabilidades. 
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VIII. DICCIONARIO DE LA EDT –  GESTIÓN DEL PROYECTO 

ACTIVIDAD O ESFUERZO DE TRABAJO DICCIONARIO 

 
Nombre de la actividad:  

Se realizará para cada componente del EDT 

 
Objetivo: 

Definir el objetivo del entregable en el desarrollo 
del proyecto. 

 
Descripción 

Breve descripción del entregable 

 
Responsables 

Cada paquete de trabajo deberá tener asignado 
un responsable, el cual se encargará del 
desarrollo, seguimiento y entrega. 

 
Fechas programadas 

Fecha de inicio: 
Fecha de fin:  

 
Criterios de aceptación 

Describir los requisitos que debe cumplir los 
entregables para que sean aceptados tanto por 
la organización y el cliente. 

 
Riesgos 

Enumerar los posibles riesgos que podrían 
afectar al entregable. 

 
Recursos asignados y costos 

Describir que recursos se harán uso para 
desarrollar el paquete de trabajo. 

 

3.2.8.3. Gestión del Tiempo 

La Gestión del tiempo está compuesta por procesos que apoyan a completar el proyecto, 

estableciendo procedimientos, políticas y documentos para la planificación, ejecución y 

control de cronograma del proyecto. 

Para el desarrollo del modelo se están considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Planificar la Gestión del Cronograma 

 Definir las Actividades 

 Secuenciar las Actividades 

 Estimar la Duración de las Actividades 

 Desarrollar el cronograma 

 Controlar el Cronograma 
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Cuadro 3-53: Procesos – Gestión del Tiempo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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DECLARACIÓN DE TIEMPO O CRONOGRAMA 

CÓDIGO: DTC1 

Versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

I. PROCEDIMIENTO DE DEFINICIÓN DE ACTIVIDADES 

Por cada entregable definido en el EDT del proyecto se identifican las actividades que 

permitirán el  desarrollo del entregable, los cuales deberán tener un código, nombre y 

alcance de trabajo, área que lo desarrollo y responsable.  

 

1.  Gestión de Proyecto 

1.1. Gestión de la Integración 

1.2. Gestión del Alcance 

1.3. Gestión del Tiempo 

1.4. Gestión de los Costos 

1.5. Gestión de la Calidad 

1.6. Gestión de los Recursos Humanos 

1.7. Gestión de las Comunicaciones 

1.8. Gestión de Riesgos 

 

2. Diseño Cantitravel 

2.1. Nota de cálculo para la Estructura del Cantitravel 

2.2. Planos para la Estructura Principal Cantitravel 

2.3. Planos para la Estructura Secundaria Cantitravel 

2.4. Requisiciones para la Estructura Primaria y Secundaria del Cantitravel 

2.5. Especificaciones para la Estructura Primaria y Secundaria del Cantitravel 

 

3. Diseño del Abutment 

3.1. Planos - Arreglos generales del Abutment 

3.2. Nota de Cálculo para el Abutment 

3.3. Planos de fabricación para la Estructura del Abutment 

3.4. Requisiciones para los Pilotes del Abutment 

3.5. Requisiciones para la Estructura del Abutment 

 

4. Diseño del Trestle 

4.1. Modelo para la Estructura del Trestle (SAP) 

4.2. Nota de Cálculo para la Estructura del Trestle 

4.3. Planos de Fabricación para la Estructura del Trestle 

4.4. Requisiciones para los Pilotes del Trestle 

4.5. Requisiciones para la Estructura del Trestle 

4.6. Conexiones para la Estructura del Trestle 

4.7. Notas de Cálculo para las Losas del Trestle 

4.8. Planos de Fabricación para  los Encofrados de Concreto - Trestle 

4.9. Planos de Fabricación para los Refuerzos de Concreto – Trestle 
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5. Diseño de Plataforma de Carga 

5.1. Nota de Cálculo para la Plataforma de Carga 

5.2. Planos para la Estructura de la Plataforma de Carga 

5.3. Conexiones para la estructura de la Plataforma de Carga 

5.4. Requisiciones para los Pilotes de la Plataforma de Carga 

5.5. Planos de fabricación para la Estructura de la  Plataforma de Carga 

5.6. Notas de Cálculo para las Losas de la Plataforma de Carga 

5.7. Planos de Fabricación de Encofrados de Concreto - Plataforma de Carga 

5.8. Planos de Fabricación para los Refuerzos de Concreto - Plataforma de Carga 

II. PROCEDIMIENTO DE SECUENCIA DE ACTIVIDADES 

El equipo del proyecto debe utilizar el Diagrama de Precedencias para establecer la 

secuencia de las actividades.  

III. PROCEDIMIENTO DE ESTIMACIÓN DE LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES 

- En base a los entregables y actividades identificados para el proyecto se realizará las 

estimaciones de la duración y el tipo de recursos (personal, materiales y/o 

maquinarias). 

- Una vez identificado las actividades se procede asignar los recursos, por ejemplo  

para la elaboración de planos se estima la cantidad de mano de obra  que se necesita 

para su ejecución. También se debe conocer que actividades requerirán mayor 

personal para cumplir en el tiempo previsto. 

IV. PROCESO DE ESTIMACIÓN DE DURACIÓN DE LAS ACTIVIDADES 

- El proceso de estimación de la duración de las actividades se define de acuerdo al 

tipo de recurso asignado a la actividad: 

- Si el recurso es tipo personal, estimamos la duración y calculamos el trabajo que 

tomará realizar la actividad en base a proyectos anteriores. 

- En cambio si el tipo de recurso es material, se define la cantidad que se utilizará 

para realizar la actividad. 

V. PROCEDIMIENTO DE DESARROLLO DEL CRONOGRAMA 

- Se utiliza como herramienta el software el MS Project 

- Ingresamos las actividades de los entregables del proyecto con los tiempo 

calculados 

- Identificamos los precedentes de cada actividad. 

- De ser necesario agregar algunos días de contingencia para las actividades que 

requirieran. 

- Definir qué actividades no iniciaran antes de una fecha propuesta para realizar la 

restricción. 

- Es preciso identificar el uso del método CPM. 

VI. PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE CRONOGRAMA 

 

- El Planificador de Proyectos, actualizara constantemente el diagrama Gantt con la 

información de los avances de cada entregable. 

- El Supervisor de Proyecto revisara las actualizaciones de diagrama de Gantt y con 

comparará con línea base de tiempo del Proyecto y emitirá un informe con el estado 

del proyecto. 

- Es mediante estos informes y reuniones que podemos controlar el cronograma. 

- Adicionalmente se elaborará informes ejecutivos de avance de cronograma. 
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IX. HITOS DE PROYECTO 

Hitos EDT/WBS Fecha Descripción 

Inicio del Proyecto.    

Aprobación del Plan de 

Gestión del Proyecto 
   

Aprobación de las notas 

de cálculo. 
   

Aprobaciones de las 

especificaciones y 

requerimientos. 

   

Aprobación de los planos 

para fabricación. 
   

Termino de la instalación 

de las estructuras. 
   

Entrega de los planos As-

built. 
   

Fin del proyecto.    

VIII. GESTIÓN DE CAMBIOS AL CRONOGRAMA 

Persona(s) autorizada(s) a solicitar  cambio  en  cronograma:  

Nombre Cargo 

 Cliente y/o Patrocinador 

 Jefe de Ingenieros 

 Jefe de Cadistas 

Persona(s) que aprueba(n)  requerimiento de cambio de cronograma: 

Nombre Cargo 

 Gerente de Ingeniería 

 Gerente de Proyecto 

Razones aceptables para cambios en cronograma del Proyecto 

- Retrasos debido a entrega de información del cliente para realizar el análisis. 

- Escases de algún tipo de material en el mercado y que es irremplazable. 

- Disponibilidad del personal con el que se cuenta. 

- Adelantar el  cumplimiento debido a término de fase o proceso. 

 

Describir cómo calcular y reportar el impacto en el proyecto por el cambio en 

cronograma.  

Se utiliza como reporte los timesheets, el cual es un documento para anotar día a día los 

avances del personal por cada proyecto y estimar en base a este un cálculo que determine 

el impacto en el cronograma. 

   

Describir  cómo los cambios al cronograma serán administrados: 

Realizado algún cambio en el cronograma, se determinará el impacto que este genere y 

realizar las acciones necesarias  para continuar con la línea base del proyecto; si en el 

caso que dicho cambio tiene un gran impacto en el cronograma, se programará una 

reunión con el Cliente para pedirle una actualización de la línea base del Proyecto. 
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3.2.8.4. Gestión de los Costos 

La Gestión de los Costos, está compuesto por procesos que apoyan a completar el 

proyecto, estableciendo procedimientos, políticas y documentos para la planificación, 

ejecución y control de los costos del proyecto. 

Para el desarrollo del modelo se están considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Planificar la Gestión de los Costos 

 Estimar los Costos 

 Determinar el Presupuesto 

 Controlar los Costos 

 

Una de las técnicas que ofrece el PMBOK para la Gestión de los Costos es el “Valor 

ganado” y es el que será utilizado para controlar los costos y cronograma. 

La utilidad de esta técnica es que nos permite hacer cortes del proyecto en cualquier fecha 

y tener en tiempo real los diferentes indicadores del proyecto (SPI, CPI entre otros) y 

aplicar las medidas respectivas ya sean correctivas o preventivas. 

 Variables del Valor ganado 

- Valor planeado (VP o BCWS) 

El monto presupuestado es lo que teníamos planificado. Su valor es la sumatoria de 

todos los costos estimados en el presupuesto.  

Proyecto : Arzew 

Presupuesto : $ 2, 200,000 

 Duración :  20 meses  
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CV = 0 Presupesto correcto

CV > 1 Se gasto menos de lo presupuestado

CV < 1 Costos mayores a los presupestados

SV = 0 Cronograma al día

SV > 1 El proyecto esta adelantado

SV < 1 El proyecto esta atrasado

CV = EV - AC

SV = EV - PV

- Costo actual (AC o ACWP) 

Esta variable indica cuanto ha costado el trabajo realizado hasta la fecha de corte. 

Su valor es la sumatoria de todas las cantidades instaladas por su costo de 

adquisición.  

- Valor Ganado (EV o BCWP) 

Indica el monto del trabajo efectivamente realizado, este proviene de la medición 

física de lo que ya se hizo. Su valor es la suma de las cantidades instaladas por los 

costos estimados en el presupuesto.  

 Variaciones del Valor ganado 

- La variación del costo (CV) 

Permite identificar si estamos por encima o por debajo del presupuesto a la fecha. 

Un valor negativo indica que se está excediendo en el presupuesto, lo cual no es 

deseable.  

CV = EV – AC             CV% = CV/EV 

- La variación del cronograma (SV) 

Nos indica si el proyecto está adelantado o atrasado con respecto al cronograma. 

Un valor negativo indica que hay retraso, lo cual es una situación desfavorable. 

SV= EV- VP       SV% = SV/VP 

Cuadro 3-54 : Variables del Valor ganado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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CPI = 1 Igual al planeado

CPI < 1 Desfavorable

CPI > 1 Mayor al planeado

SPI = 1 Igual al planeado

SPI < 1 Desfavorable

SPI > 1 Mayor al planeado

CSI > 0.9 OK

0.8<CSI<0.9 Verificar

CSI< 0.8 Alerta

CPI = EV/AC

SPI = EV/PV

CSI = CPIxSPI

 Índices del Valor ganado 

- Indicé de desempeño del proyecto (CPI) 

Un valor menor a la unidad es desfavorable, es decir si tenemos un CPI de 0.7 

significa que por cada dólar de los fondos del proyecto obtenemos solamente 70 

centavos de valor. 

CPI = EV/AC 

- Indicé de desempeño del cronograma (SPI) 

SPI = EV/VP 

Cuadro 3-55: Índices del Valor ganado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Proyecciones del Valor ganado 

- Estimado a la conclusión (EAC) 

Es igual a lo que se gastó, más los fondos que necesitaremos para concluir. 

EAC = AC + ETC 

- Estimado hasta finalizar (ETC) 

Asumiendo que el proyecto se comporte como hasta la fecha, usando el último CPI 

obtenido y que el proyecto debe comportarse con un CPI=1. 

ETC1 = [BAC-EV]/CPI 

ETC2 = BAC-EV 
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- Variación de conclusión (VAC) 

VAC = BAC – EAC    VAC% = VAC/BAC 

- Índice del desempeño del trabajo por completar (TCPI) 

Cuando el CPI es desfavorable, este valor nos dice cómo debería cambiar el CPI 

para poder finalizar dentro del presupuesto. 

TCPI = (BAC-EV)/ (BAC-AC) 

Cuadro 3-56: Proyecciones del Valor ganado 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

- Determinar el Presupuesto 

Este proceso consiste en sumar todos los costos estimados de las actividades a 

desarrollar. Este presupuesto incluye todos los costos que los gestionará el Gerente 

del Proyecto, a excepción de las Reservas de Gestión. El presupuesto será 

desarrollado de abajo hacia arriaba, tal como muestra la gráfica siguiente: 

Cuadro 3-57: Presupuesto del Proyecto 

 
Fuente: Málaga 2013 

EAC = AC+ETC VAC = 0 Segastó lo mismo que se presupuesto

ETC1 = [BAC-EV]/CPI VAC > 1 El costo es mayor a planeado

ETC2 = BAC-EV VAC < 1 El costo es menor al planeado

TCPI=(BAC-EV)/(BAC-AC)

Proyecciones
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- Controlar los Costos 

Este proceso consiste en comparar la línea base del presupuesto con los avances 

reales del proyecto y actualizar el avance del mismo; también se deberán gestionar 

los cambios reales producto la ejecución. Para realizar el control de los Costos, se 

hará uso de la herramienta “Curva S” en donde actualizaremos la información y 

obtendremos indicadores que nos ayudaran a control el proyecto; haciendo uso 

también de estos indicadores podremos elaborar la medición de desempeño de 

trabajo y enviar esta información a los interesados que lo requieran. 

Tabla 3-2: Índices de desempeño 

Índices de desempeño Valor 

 Índice de rendimiento de los costos del proyecto CPI 1.01 
 Índice de rendimiento del cronograma del proyecto SPI 1.01 
 Índice de desempeño CSI 1.03 
 Estimación de costo al completar  EAC (1)  (Sin 

acciones correctivas)       2,168,789  
 Estimación de costo al completar  EAC (2) (Con 

acciones correctivas)       2,168,340  
 Estimación de costo para completar ETC (1) -         31,211  
 Estimación de costo para completar ETC (2) -         31,660  
 Varianza al completar VAC (1)           31,211  1.42% 

Varianza al completar VAC (2)           31,660  1.44% 

Fuente: PMI 2013 
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Cuadro 3-58: Procesos – Gestión de Costos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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Plan de Gestión de Costos 

CÓDIGO PGC1 

versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

 I. TIPOS DE ESTIMACIÓN DEL PROYECTO 

TIPO DE ESTIMACIÓN MODO DE FORMULACIÓN NIVEL DE PRECISIÓN  

Presupuesto De abajo hacia arriba (Ascendente) +/- 30% 

Estimado Definitivo  Paramétrica  +/ -10% 

II. UNIDADES DE MEDIDA 

TIPO DE RECURSO UNIDADES DE MEDIDA 

Recurso Mano de obra Costo / hora 

Recurso Materiales         Costo / unidad 

Recurso Equipamiento Costo / hora 

III. UMBRALES DE CONTROL 
ALCANCE: 

PROYECTO/FASE/ENTREGABLE 
VARIACIÓN PERMITIDA 

ACCIÓN A TOMAR SI VARIACIÓN 

EXCEDE LO PERMITIDO 

Proyecto completo 

+  - % del valor permitido 

según el proyecto a 

desarrollar 

Investigar variación para tomar acción 

correctiva 

Subcontrataciones 

detallamiento de planos 

No podrán superar el 30% 

del precio del contrato 
Monitorear resultados 

Proyecto completo, partidas 

nuevas presupuesto adicional 

total del contrato 

No podrán superar el 10% 

del monto total del 

contrato 

Analizar variación 

IV. MÉTODOS DE MEDICIÓN DE VALOR GANADO 
ALCANCE:  

PROYECTO/FASE/ENTREGABLE 
MÉTODO DE MEDICIÓN MODO DE MEDICIÓN 

Proyecto completo Valor Ganado – Curva S 
Reporte de desempeño 

Semanal del Proyecto 

V. FORMULAS DE PRONÓSTICO DEL VALOR GANADO  

TIPO DE PRONÓSTICO FÓRMULA MODO 

CPI (Índice de desempeño del 

proyecto) 
CPI=EV/AC 

Informe de Rendimiento del Proyecto 

Semanalmente 

Supervisor de Proyectos 

SV (Variación del Costo) SV = EV-PV 

Reporte Cronograma 

Semanalmente  

Supervisor de Proyecto 

CV (Variación del 

Cronograma) 
CV = EV-AC 

Reporte Costos 

Semanalmente  

Coordinadora de Proyectos 

VI. NIVELES DE ESTIMACIÓN Y DE CONTROL 

TIPO DE ESTIMACIÓN 

DE COSTOS 
NIVEL DE ESTIMACIÓN DE 

COSTOS 
NIVEL DE CONTROL DE COSTOS 

Presupuesto Paquetes de trabajo 

Se comparará con proyectos anteriores y 

se realizará los ajustes necesarios según 

el juicio de experto 

Estimado Definitivo  Entregables 
 Al término de cada entregable se compara 

el costo real con el costo de la línea base 
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VII. PROCESOS DE GESTIÓN DE COSTOS 

 

Estimación 

de Costos 

1. Se estima los costes del proyecto en base al tipo de estimación por presupuesto y 

definitiva. Esto se realiza en la planificación del proyecto y es responsabilidad del Gerente 

de Proyecto, y aprobado por el Patrocinador. 

2. Se reúne con los juicios de expertos sobre información histórica para el aporte 

alternativas para proyectos similares. 

3. Estimaciones para incluir reservas de gestión y contingencia 

 

Preparación 

de 

Presupuesto 

1. De acuerdo al EDT, se suman por paquetes de trabajo 

2. Considerar las reservas para contingencias 

3. Necesidad de las reservas de gestión 

4. Para determinar el presupuesto según la actividad se hace la consulta a un juicio de 

expertos de la empresa 

5. Evaluación de requisitos de financiamiento para el proyecto 

 

Control de 

Costos 

1. Desarrollar proyecciones EAC (Estimación del costo al finalizar) y ver si esta terminará 

dentro de la línea base de costos 

2. Controlar el SV y CV 

3. Todo los valores calculados EVM deben ser informados a los interesados 

VIII. FORMATOS DE GESTIÓN DE COSTOS 

Formatos de Gestión de Costos Descripción 

1) Plan de Gestión de Costos 

 

Documento que informa la planificación para la gestión del costo 

del proyecto. 

 

2) Línea de Base del Costo 

 

Documento que informa el presupuesto hasta la conclusión (BAC) 

aprobado y distribuido en el tiempo para medir el desempeño global 

del costo. Se compara con los resultados reales para determinar si 

es necesario un cambio para implementarlo. 

 

3) Costeo del Proyecto 

 

Documento que informa los costos estimados para las fases del 

proyecto, línea base del proyecto completo. 

 

4) Presupuesto por fase y entregable 

 

 

 

 

 

 

 

Informa del presupuesto de proyecto completo en base a las cuentas 

de control, las cuales son determinadas por Fase. 
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IX. PRESUPUESTO DEL PROYECTO (Por Fase y por Entregable) 

 
Proyecto 

 
Fase Entregable Monto (Dólares Americanos) 

Ingeniería 

Básica y 

de detalle 

de 

Muelles 

Marítimos 

1. Gestión de 

Proyectos 

1.1 Gestión de la  

Integración 

 

 

1.2 Gestión del 

Alcance 

 

 

1.3 Gestión del 

Tiempo 

 

 

1.4 Gestión de los 

Costos 

 

 

1.5 Gestión de la 

Calidad 

 

 

1.6 Gestión de los 

Recursos 

Humanos 

 

 

1.7 Gestión de las 

Comunicaciones 

 

 

1.8 Gestión de 

Riesgos 

 

 

1.9 Gestión de las 

Adquisiciones 
 

 
  

 

Total Fase 

 

 

$______    

  

 
        

 

(*) Porcentaje del costo estimado aprox. 10%                                   (*)Reserva de Contingencia 

 

 

$______  

 

(**) Cantidad fija                                                                                        (**)Reserva de Gestión 

 

 

$______  

 

PRESUPUESTO DEL PROYECTO 

 

 

 

$______  
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X. PRESUPUESTO DEL PROYECTO (Por Fase y por Entregable) 

Proyecto Fase Entregable Monto (Dólares Americanos) 

Ingeniería 

Básica y 

de detalle 

de 

Muelles 

Marítimos 

2. Ingeniería 

Básica 
 

4.1 Modelo para la 

Estructura del 

Trestle (SAP) 

 

4.2 Nota de Cálculo 

para la Estructura 

del Trestle 

 

4.4 Requisiciones 

para los Pilotes del 

Trestle 

 

4.5 Requisiciones 

para la Estructura 

del Trestle 

 

4.6 Conexiones 

para la Estructura 

del Trestle 

 

4.7 Notas de 

Cálculo para las 

Losas del Trestle 

 

5.1 Nota de Cálculo 

para la Plataforma 

de Carga 

 

5.3 Conexiones 

para la estructura 

de la Plataforma de 

Carga 

 

5.4 Requisiciones 

para los Pilotes de 

la Plataforma de 

Carga 

 

5.6 Notas de 

Cálculo para las 

Losas de la 

Plataforma de 

Carga 

 

     

    

Total Fase $______    

          

    

 

(*)Reserva de Contingencia 
$______  

 

(**)Reserva de Gestión 
$______  

 

PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
$______  
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XI. PRESUPUESTO DEL PROYECTO (Por Fase y por Entregable) 

Proyecto Fase Entregable Monto (Dólares Americanos) 

Ingeniería 

Básica y 

de detalle 

de 

Muelles 

Marítimos 

3. Desarrollo de 

Planos 
 

 2.2Estructura 

Principal 

Cantitravel  

 

2.3Estructura 

Secundaria 

Cantitravel  

 

3.1 Arreglos 

generales del 

Abutment  

 

3.3 Estructura del 

Abutment  

 

4.3 Estructura del 

Trestle 

 

4.8 Encofrados de 

Concreto – Trestle  

 

4.9 Fabricación 

para los Refuerzos 

de Concreto – 

Trestle 

 

5.2 Estructura de la 

Plataforma de 

Carga  

 

5.5 Estructura de la  

Plataforma de 

Carga 

 

5.7 Encofrados de 

Concreto - 

Plataforma de 

Carga 

 

5.8 Refuerzos de 

Concreto - 

Plataforma de 

Carga 
 

 

 
    

  

Total Fase $______    

          

    

(*)Reserva de Contingencia $______  

(**)Reserva de Gestión $______  

PRESUPUESTO DEL PROYECTO $______  
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3.2.8.5. Gestión de la Calidad 

Consiste en identificar qué estándares de calidad son relevantes para el proyecto, y 

determinar cómo satisfacerlos. La calidad se planifica, se diseña e incorpora. 

Para el desarrollo del modelo se están considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Planificar la Gestión de la Calidad 

 Realizar el Aseguramiento de la Calidad 

 Controlar la Calidad 

 

Cuadro 3-59: Procesos – Gestión de la Calidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: 

Fuente: PMI 2013 
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Gestión de la Calidad 
CÓDIGO GCA1 

versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    
I. POLÍTICA DE CALIDAD DEL PROYECTO 

CONTROL DE LA CALIDAD 
El control de calidad de la instalación comprende tres aspectos fundamentales: control de 
materiales, ejecución y de regulación. 

 Control de Elaboración de los Planos 
Se realizara un control de calidad de los planos elaborados, comprobando su conformidad a 
normativa y a las especificaciones del proyecto. Los planos deben cumplir: 
- Las condiciones establecidas en las especificaciones técnicas. 

      - El uso de las correspondiente normas indicadas por el cliente 
      -El cumplimiento de la normativa interna de elaboración de planos. 
 

 Control de Elaboración de las Notas de Cálculo 
Se realizara un control de calidad de las Notas de cálculo, comprobando su conformidad de 
acuerdo a la  normativa del país en donde se realiza el proyecto, como así también de las 
especificaciones del proyecto. Los planos deben cumplir: 
 

 Control de Ejecución  
Durante el transcurso del proyecto, se realizan varios controles de ejecución, ajustándose a 
lo indicado en el plan  y a las especificaciones técnicas. 

 

 Control de regulación 
Al finalizar la ejecución del Proyecto, SAIPEM está obligado a realizar las actualizaciones de 
los planos que sufrieron modificaciones en el taller y obra; siendo fehaciente a lo instalado 
en la obra; luego de la actualización se informará a Control de Calidad para que se realicen 
las comprobaciones oportunas y se emitan los planos finales al cliente. 

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 
Se realizarán auditorias, mediante la cual puede verificarse el cumplimiento del Sistema de 
Calidad establecido y la efectividad de dicho Sistema y, en caso contrario la necesidad de una 
mejora o de una acción correctiva. 
Las auditorias pueden ser internas o externas, y no necesariamente tienen que cubrir la 
totalidad. Para asegurar la independencia las auditorias se realizaran con personal que no 
tengan responsabilidad directa sobre el área auditada. 
La frecuencia de aplicación de esta herramienta de calidad, a fin de asegurar la calidad del 
proyecto, está determinada por el Gerente de proyecto. Es decir podrá gestionar el 
aseguramiento de calidad de forma preventiva y correctica. Además que la calidad debe 
mantenerse regularmente en el proyecto  
Los auditores harán uso de plantillas, donde determine y desarrolle los hallazgos obtenidos una 
vez comparado los entregables con las normas estándares vigentes, con los requerimientos 
mínimos relacionado sobre el la calidad de diseño y desarrollo de planos. 

MEJORAMIENTO CONTINUO 
Cada vez que se deba mejorar un proceso se seguirán los siguientes pasos:  
1. Delimitar el proceso  
2. Determinar la oportunidad de mejora  
3. Tomar información sobre el proceso  
4. Analizar la información levantada  
5. Definir las acciones correctivas para mejorar el proceso  
6. Aplicar las acciones correctivas  
7. Verificar si las acciones correctivas han sido efectivas  
8. Estandarizar las mejoras logradas para hacerlas parte del proceso 
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II. LÍNEA BASE DE CALIDAD DEL PROYECTO 

FACTOR DE 
CALIDAD 

RELEVANTE 

OBJETIVO DE 
CALIDAD 

MÉTRICA A 
UTILIZAR 

FRECUENCIA Y 
MOMENTO DE 

MEDICIÓN 

FRECUENCIA Y 
MOMENTO 

DE REPORTE 

Rendimiento del 
proyecto 

CPI >= 0.95 
Indicador de 
costos 

-Semanal 
-Todos los lunes 
en la mañana 

-Semanal 
-Reporte , lunes 
en la tarde 

SPI >=  0.95 
Indicador de 
cronograma 

-Semanal  
-Todos los Lunes 
en la mañana 

-Semanal 
-Reporte, lunes 
en la tarde 

Satisfacción del 
Patrocinador  

Nivel de 
Satisfacción  
>= 4.0  

Promedio entre 1 
a 5 de 3 factores: 
Cumplimiento de 
actividades, Costo 
del Proyecto, 
Calidad 

-Encuesta por 
cada entregable 
terminado. 
-Al día siguiente 
de la encuesta 

-Una vez por 
cada entregable 
terminado. 
-Al día siguiente 
de la encuesta. 

III. MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CALIDAD 

Fases de 
 Trabajo 

Estándar o norma de calidad 
aplicable 

Actividades 
de 

Prevención 
Actividades de Control 

Gestión de 
Proyecto 

Guía de Gestión de Proyectos 
Estándar 

 
Aprobación del Gerente  

de Ingeniería 

Ingeniería Básica 
 

American Institute of Steel 
Construction  

Revisión de 
Norma 

Aprobación del Jefe de 
Ingeniería 

Elaboración de 
Planos 

Estándar para la elaboración 
de Planos de la empresa 

Revisión de 
Estándar 

Aprobación del Jefe de 
Proyectistas 

IV. ROLES PARA LA GESTIÓN DE LA CALIDAD 

ROL Nro. 1 
GERENTE DE 
INGENIERÍA 

Objetivos del rol: Responsable ejecutivo y final por la calidad del proyecto. 

Funciones del rol: Revisar, aprobar y tomar acciones correctivas para mejorar. 

Niveles de autoridad: Autoridad máxima dentro de la Empresa Saipem. 

Reporta a:Directorio 

Supervisa a:Gerente de Proyectos 

Requisitos de conocimientos: Gestión de Proyectos y Gestión General 

Requisitos de habilidades: Liderazgo, Comunicación, Negociación, Motivación, 
y Solución de conflictos. 

Requisitos de experiencia: más de 10 años de experiencia en el ramo. 

ROL Nro. 2 
GERENTE DE 
PROYECTOS  
 

Objetivos del rol: Gestionar operativamente la calidad. 

Funciones del rol: Revisar estándares y entregables, aceptar entregables o 
disponer su reproceso, deliberar para generar acciones correctivas, aplicar 
acciones correctivas. 

Niveles de autoridad: Exigir cumplimiento de entregables al equipo de 
proyecto. 

Reporta a: Gerente de Ingeniería 

Supervisa a:  Equipo de Proyecto 

Requisitos de conocimientos: Gestión de Proyectos 

Requisitos de habilidades: Liderazgo, Comunicación, Negociación, Motivación, 
y Solución de conflictos 

Requisitos de experiencia: 3 años de experiencia en el cargo 

  

http://en.wikipedia.org/wiki/American_Institute_of_Steel_Construction
http://en.wikipedia.org/wiki/American_Institute_of_Steel_Construction
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3.2.8.6. Gestión de los Recursos Humanos     

Está conformado por los procesos que definen cuando y como se cumplirán los requisitos 

de recursos humanos para el proyecto; el equipo del proyecto está integrado por personas a 

las que se le han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. La 

cantidad de personal será variable a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto y por ello 

se necesitan perfiles de cada puesto que ayudarán a contar con el personal adecuado y su 

liberación durante el proyecto. 

Para el desarrollo del modelo se está considerando todos los procesos que integran esta 

área de conocimiento: 

 Planificar la Gestión de los Recursos Humanos 

 Adquirir el Equipo del Proyecto 

 Desarrollar el Equipo del Proyecto 

 Gestionar el Equipo del Proyecto 
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Cuadro 3-60: Procesos – Gestión de los Recursos Humanos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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Gestión de Recursos Humanos 

CÓDIGO GRH1 

Versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos 
FEC

HA 
   

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos 
FEC

HA 
   

APROBADO POR: Gerente de Proyectos 
FEC

HA 
   

I. ORGANIGRAMA DEL PROYECTO 

 
II. MATRIZ DE ASIGNACIÓN DE RESPONSABILIDADES 

ENTREGABLE 
ROLES 

PA GI GP JI JP 

1.  Gestión de Proyecto 

1.1. Gestión de la Integración 

1.2. Gestión del Alcance 

1.3. Gestión del Tiempo 

1.4. Gestión de los Costos 

1.5. Gestión de la Calidad 

1.6. Gestión de los Recursos  Humanos 

1.7. Gestión de las  Comunicaciones 

1.8. Gestión de Riesgos 

1.9. Gestión de las  Adquisiciones 

2. Diseño Cantitravel 

2.1. Nota de cálculo para la estructura del cantitravel 

2.2. Planos para la estructura principal cantitravel 

2.3. Planos para la estructura secundaria cantitravel 

2.4. Requisiciones para la estructura primaria y  

         secundaria del cantitravel 

2.5. Especificaciones para la estructura primaria y 

         Secundaria del cantitravel 

3. Diseño del Abutment 

3.1. Planos - Arreglos generales del Abutment 

3.2. Nota de Cálculo para el Abutment 

 

A 

A 

P 

 

P 

 

 

 

 

 

V 

 

 

 

V 

 

 

V 

 

 

 

V 

V 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

 

A 

A 

A 

A 

A 

 

A 

A 

A 

A 

 

R 

R 

R 

R 

R 

R 

R 

R 

R 

 

 

 

 

 

 

P 

 

 

 

 

 

 

 

R 

 

 

R 

R 

 

 

R 

 

R 

 

 

 

P 

 

 

 

 

 

 

 

 

R 

R 

 

 

 

R 

 

R 
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3.3. Planos de fabricación para la estructura del  

         Abutment 

3.4. Requisiciones para los pilotes del Abutment 

3.5. Requisiciones para la estructura del Abutment 

4. Diseño del Trestle 

4.1. Modelo para la estructura del Trestle (SAP) 

4.2. Nota de Cálculo para la estructura del Trestle 

4.3. Planos de fabricación para la estructura del 

         Trestle 

4.4. Requisiciones para los pilotes del Trestle 

4.5. Requisiciones para la estructura del Trestle 

4.6. Conexiones para la estructura del Trestle 

4.7. Notas de cálculo para las losas del Trestle 

4.8. Planos de fabricación para  los encofrados de  

         concreto - Trestle 

4.9. Planos de fabricación para los refuerzos de   

         concreto - Trestle 

5. Diseño de Plataforma de Carga 

5.1. Nota de cálculo para la Plataforma de Carga 

5.2. Planos para la estructura de la plataforma de carga 

5.3. Conexiones para la estructura de la Plataforma de  

         carga 

5.4. Requisiciones para los pilotes de la Plataforma de   

         carga 

5.5. Planos de fabricación para la estructura de la   

         Plataforma de Carga 

5.6. Notas de cálculo para las losas de la plataforma de  

         carga 

5.7. Planos de fabricación de encofrados de concreto –  

         Plataforma de Carga 

5.8. Planos de fabricación para los refuerzos de  

         concreto - Plataforma de Carga 

 

 

 

V 

 

 

 

 

V 

 

 

 

V 

 

 

 

 

V 

 

A 

 

V 

A 

A 

A 

A 

V 

A 

A 

A 

 

A 

A 

V 

A 

A 

A 

A 

A 

R 

 

R 

R 

 

R 

R 

R 

R 

 

 

 

R 

 

R 

R 

 

R 

 

 

 

 

 

 

R 

 

 

 

 

R 

R 

 

 

R 

 

 

R 

 

R 

R 

R: Responsable de entrega 
A: Aprueba 
P: Participa 
V: Verifica  

PA: Patrocinador 
GI: Gerente de Ingeniería 
GP: Gerente de Proyecto 

JI: Jefe de Ingeniería 
JP: Jefe de Proyectistas 

III.- DESCRIPCIÓN DE ROLES 

NOMBRE DEL ROL PATROCINADOR 

OBJETIVOS DEL ROL:  

Es la persona que patrocina el proyecto, es el principal interesado en el éxito del 
proyecto, y por tanto la persona que apoya, soporta, y defiende el proyecto. 
RESPONSABILIDADES:  

 Aprobar el acta de constitución del proyecto. 

 Aprobar la declaración del alcance. 

 Aprobar el cierre del proyecto. 

 Aprobar todos los reportes  de implementación. 

 Revisar los Informes Mensuales del Proyecto que se deben enviar al cliente. 

 Revisar el Informe Final del Proyecto que se envía al cliente. 

FUNCIONES:  

 Firmar el Contrato del Proyecto. 

 Iniciar el proyecto. 

 Monitorear el estado general del proyecto. 
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 Cerrar el proyecto. 

 Gestionar el Control de Cambios del proyecto. 

 Gestionar los temas contractuales con el Cliente. 

 Asignar recursos al proyecto. 

 Coordinar con el Gerente de Proyecto. 
NIVELES DE AUTORIDAD:  

 Decide sobre los recursos asignados al proyecto. 

 Decide sobre modificaciones a las líneas base del proyecto. 

 Decide sobre planes y programas del proyecto. 

 Decide si un cambio procede o no. 

Reporta a: Cliente  

NOMBRE DEL ROL GERENTE DE INGENIERÍA 

OBJETIVOS DEL ROL:  

Es la persona que gestiona los proyectos y la oficina, es el principal responsable de la 

buena ejecución del proyecto; asume el liderazgo para lograr los objetivos fijados por el 

patrocinador. 

RESPONSABILIDADES:  

 Aprueba los Planes de Gestión 

 Realizar la Reunión de Coordinación Mensual con el Sponsor 

 Aprueba los Informes de Cierre del proyecto. 

 Aprueba los Informes Mensuales del Proyecto que se deben enviar al cliente. 

 Aprueba el Informe Final del Proyecto que se envía al cliente. 

FUNCIONES:  

 Ayudar al Sponsor a iniciar el proyecto. 

 Aprobar el Cierre del proyecto. 

 Ayudar a Gestionar el Control de Cambios del proyecto. 

 Ayudar a Gestionar los temas contractuales con el Cliente. 

 Solucionar problemas  y superar los obstáculos del proyecto. 
NIVELES DE AUTORIDAD:  

 Aprueba sobre la programación detallada de los recursos humanos y materiales 

asignados al proyecto. 

 Aprueba la información y los entregables del proyecto. 
Decide sobre los proveedores y contratos del proyecto. 

Reporta a:   Patrocinador 

Supervisa a : 

 Gerente de Proyectos 

 Jefe de Ingeniería 

 Jefe de Proyectistas 
REQUISITOS DEL ROL:  

CONOCIMIENTOS:  

 

 Gestión de Proyectos 

 MS Project. 

 Idiomas 

HABILIDADES:  

 Liderazgo 

 Comunicación 

 Negociación 

 Solución de Conflictos 
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EXPERIENCIA:  

 Gestión de Proyectos (2 años) 

 MS Project (2 años) 

 Estándares de Capacitación de la 

empresa (2 años) 

NOMBRE DEL ROL GERENTE DE PROYECTOS 

OBJETIVOS DEL ROL:  

Es la persona que gestiona el proyecto, es el principal responsable por el éxito del 

proyecto, y por tanto la persona que la administración de los recursos del proyecto para 

lograr los objetivos fijados por el patrocinador. 

RESPONSABILIDADES:  

 Elaborar los Planes de Gestión 

 Elaborar el Informe de Estado del Proyecto. 

 Realizar la Reunión de Coordinación Semanal con el Gerente de Ingeniería. 

 Elaborar el Informe de Cierre del proyecto. 

 Elaborar los Informes Mensuales del Proyecto que se deben enviar al cliente. 

 Elaborar el Informe Final del Proyecto que se envía al cliente. 
FUNCIONES:  

 Ayudar al Gerente de Ingeniería a iniciar el proyecto. 

 Planificar el proyecto. 

 Ejecutar el proyecto. 

 Controlar el proyecto. 

 Cerrar el proyecto. 

 Realiza el Control de Cambios del proyecto. 

 Gestionar los  recursos del proyecto. 

 Solucionar problemas  y superar los obstáculos del proyecto. 
NIVELES DE AUTORIDAD:  

 Decide sobre la programación detallada de los recursos humanos y materiales 

asignados al proyecto. 

 Decide sobre la información y los entregables del proyecto.  

Reporta a:   Gerente de Ingeniería 

Supervisa a :  Equipo del Proyecto 
REQUISITOS DEL ROL:  

CONOCIMIENTOS:  

 Gestión de Proyectos según el 

PMBOK. 

 MS Project. 

HABILIDADES:  

 Liderazgo 

 Comunicación 

 Negociación 

 Solución de Conflictos 

 Motivación 

EXPERIENCIA:  

 Gestión de Proyectos según el 

PMBOK (2 años) 

 MS Project (2 años) 
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NOMBRE DEL ROL 
JEFE EN INGENIERÍA DE 

ESTRUCTURAS 

OBJETIVOS DEL ROL:  

Es la persona que apoyará en la  parte de diseño del proyecto, velando porque los 

requerimientos técnicos del proyecto se cumplan de acuerdo a las normas de Ingeniería. 
RESPONSABILIDADES:  

 Encargado del pull de Ingenieros 

 Cumplir con las normas de cálculo estructural para el diseño de estructuras 

 Entregar las Notas de Cálculo 

 Entregar las Requisiciones 

 Entregar las Especificaciones 
FUNCIONES:  

 Coordinar con los ingenieros para la elaboración de las Notas de Cálculo 

 Coordinar con los ingenieros para la elaboración de las Requisiciones 

 Coordinar con los ingenieros para la elaboración de las Especificaciones 

 Revisar los modelos de cálculo estructural 
NIVELES DE AUTORIDAD: 

 Decide sobre el tipo de diseño que deben de cumplir las estructuras de los 

Muelles Marítimos. 

Reporta a:   Gerente de Ingeniería 

Supervisa a : Pull de Ingenieros 
REQUISITOS DEL ROL:  

CONOCIMIENTOS: qué temas, materias, o 

Especialidades debe conocer, manejar o dominar. 

 SAP 

 ETABS 

 SAFE 

 Construcciones Marítimas 

HABILIDADES: qué habilidades específicas 

debe poseer y en qué grado. 

 Liderazgo 

 Comunicación 

 Solución a problemas 

 Proactivo 

EXPERIENCIA: qué experiencia debe tener, 

sobre qué temas o situaciones, y de qué nivel. 

 Cálculo estructural (3 años) 

 SAP (3 años) 

NOMBRE DEL ROL JEFE EN DISEÑO DE ESTRUCTURAS 

OBJETIVOS DEL ROL:  

Es la persona coordinará el desarrollo de los planos del proyecto, velando porque los 

planos del proyecto se cumplan de acuerdo a las normas de Dibujo. 

RESPONSABILIDADES:  

 Encargado del pull de Ingenieros 

 Cumplir con las normas de dibujo para el detallamiento de las estructuras 

 Entregar las Planos de Montaje 

 Entregar las Planos de Fabricación 

 Entregar las Planos As-built 
FUNCIONES:  

 Coordinar con los cadistas para la elaboración de los planos 

 Coordinar con el Jefe de Ingeniería para la entrega del diseño de conexiones 

 Coordinar con el Jefe de Ingeniería sobre las especificaciones técnicas 

 Revisar los planos 
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NIVELES DE AUTORIDAD: 

 Decide sobre el tipo de formatos a utilizar  para el desarrollo de los planos 

Reporta a:   Gerente de Ingeniería 

Supervisa a : Pull de  Cadistas 
REQUISITOS DEL ROL:  

CONOCIMIENTOS: 
. 

 Normas de dibujo 

 AutoCad 

 Tekla Structures 

HABILIDADES: qué habilidades específicas 

debe poseer y en qué grado. 

 Liderazgo 

 Comunicación 

 Solución a problemas 

 Proactivo 

EXPERIENCIA: qué experiencia debe tener, 

sobre qué temas o situaciones, y de qué nivel. 

 AutoCAD (3 años) 

 Tekla Structures (3 años) 

,IV.-CAPACITACIÓN, ENTRENAMIENTO, MENTORING REQUERIDO 

 Capacitación en Gestión de Proyecto para el Equipo de Proyecto 

- Realizar las capacitaciones en instituciones certificadas una vez al año para 

actualizar y mejorar los conocimientos del Equipo de Proyecto.  

 Capacitación en Diseño de Estructuras 

- Realizar las capacitaciones en diseño de estructuras una vez al año para actualizar 

y mejorar los conocimientos de los Ingenieros. 

 Capacitación en detallamiento de Planos 

- El Jefe de cadistas deberá realizar las capacitaciones internas de detallamiento de 

planos una vez al año para mejorar los conocimientos de cadistas. 

 Capacitación en el idioma Ingles para todo el personal 

V.- SISTEMA DE RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSAS 

El Project Manager tiene un Sistema de Incentivo por cumplimiento de las líneas base 

del proyecto: 

1. CPI y SPI al final del proyecto, no menores de 1.0, 10% de bono sobre su 

remuneración mensual durante el plazo del proyecto. 

2. CPI y SPI al final del proyecto, entre 0.95 y 1.0, 5% de bono sobre su 

remuneración mensual durante el plazo del proyecto. 

3. Cualquier combinación de los logros anteriores promedia los bonos  

correspondientes, cualquier resultado por debajo de 0.95 anula cualquier bono. 

VI.- CUMPLIMIENTO DE REGULACIONES, PACTOS, Y POLÍTICAS 

1. Todo el equipo de ejecución del proyecto debe pertenecer a La Empresa. 

2. Todo el personal de la empresa que participa del proyecto pasará por una 

Evaluación de desempeño al final del proyecto, y dicha evaluación se guardará 

en su file personal. 

VII.- REQUERIMIENTOS DE SEGURIDAD 

1. Los archivos manejados para los proyectos dentro de la empresa no podrán ser 

extraídos por el personal fuera de la empresa, por lo tanto se prohíbe el uso de 

elementos de almacenamiento de información. 

2. El personal  deberá guardar confidencialidad respectos a los datos de los 

proyectos. 
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3.2.8.7. Gestión de las comunicaciones 

Consiste en poner la información necesaria y de forma oportuna a disposición de los 

interesados del proyecto. La distribución de la información incluye la implementación de 

un plan de gestión de las comunicaciones. 

Para el desarrollo se considera solo 2 procesos que integran esta área de conocimiento: 

- Planificar la Gestión de las Comunicaciones 

- Gestionar las Comunicaciones 

Adicionalmente para este formato se está considerando el proceso de identificación de los 

interesados. 

 Identificar a los Interesados 

En este proceso se identifica a todos los interesados del proyecto, tanto internos como 

externos.  El nivel de interés y poder serán documentados (Ver Cuadro 3-23), el cual será 

definido por la capacidad del stakeholder en influenciar en las decisiones del Proyecto; con 

esta información se realizará un análisis, el cual será presentado en una matriz de poder-

interés. 

 Los interesados del proyecto están distribuidos los siguientes cuadrantes: 

- Cuadrante I: Son los actores claves del proyecto y se tiene que                                           

gestionarlos atentamente. 

- Cuadrante II: Los que están ubicados aquí, se deben mantenerlos satisfechos. 

- Cuadrante III: A los interesados de este cuadrante se tiene que mantenerlos 

informados. 

- Cuadrante IV: En este caso solo se debe monitorear y requiere de un esfuerzo 

mínimo. 
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Cuadro 3-61: Procesos – Gestión de las Comunicaciones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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Cuadro 3-62: Matriz Poder-Interés 

                                                               Alto - 10

                                                         Medio - 5 

                                                            Bajo - 1

Stakeholders Nombre/Grupo Calificación 1-10 Calificación 1-10 Calificación 1-5 Calificación I-E

1 Patrocinador

10 10 5.00 I

Quiere ver un proceso 

coherente y fiable para la 

evaluación de las 

inversiones.

Quiere ver un proceso 

coherente y fiable para la 

evaluación de las 

inversiones.

Enviar los informes 

mensuale sobre las 

reuniones realizadas, 

inviartlos  a las reuniones 

importantes del proyecto, 

al incio y temrino del 

proyecto

2 Gerente de Ingeniería

7 8 4.00 I

Quiere ver un proceso 

coherente y fiable para la 

evaluación de las 

inversiones.

Quiere ver un proceso 

coherente y fiable para la 

evaluación de las 

inversiones.

Enviar los informes 

mensuale sobre las 

reuniones realizadas, 

inviartlos  a las reuniones 

importantes del proyecto, 

al incio y temrino del 

proyecto

3 Gerente de Proyecto

6 8 3.00 I

Quieren buenos 

resultados de rendimiento  

del proyecto y que marche 

dentro de la triple 

restricción.

Quieren buenos 

resultados de rendimiento  

del proyecto y que marche 

dentro de la triple 

restricción. 

Incluir al gerente de 

proyecto en los informes 

de avance a lo largo de 

todo el ciclo de vida del 

proyecto .

4 Equipo de Proyecto

2 6 2.00 I

La mayor parte del equipo 

desea el óptimo desarrollo 

del proyecto y controlar el 

proyecto dentro de la triple 

restricción.

La mayor parte del equipo 

desea el óptimo desarrollo 

del proyecto y controlar el 

proyecto dentro de la triple 

restricción.

Copiar los reportes del 

proyecto al lider del equipo 

para que este comunicque 

a los demas sobre es 

estado del proyecto.

5 Departamento de presupuesto

6 7 3.00 I

Esperan buenos 

resultados sobre el 

presupuesto en los 

informes  que son 

proporcione por el Gerente 

de Proyecto

Esperan buenos 

resultados sobre el 

presupuesto en los 

informes  que son 

proporcione por el Gerente 

de Proyecto

Copiarlos en los correos 

respecto a las 

actualizaciones de los  

costos y desarrollo del 

proyecto

6 Grupo de Activistas

8 2 5.00 E

Expectativas positivas 

sobre sus intereses en 

contraste con el proyecto

Expectativas positivas 

sobre sus intereses en 

contraste con el proyecto

Informar al grupo sobre  

los cambios 

implementados como 

resultado de este proyecto 

y que les afecta.

7 Ofina de francia

10 9 4.00 E

Quieren que los proyecto 

realizados por la oficina de 

Perú sean cumplidos 

exitosamente

Quieren que los proyecto 

realizados por la oficina de 

Perú sean cumplidos 

exitosamente

Enviar los reportes 

mensuale sobre el estado 

del proyecto, junto al 

cuadro de costo.

8 Planta de fabricación de estructuras 

metálicas y de concreto 4 3 1.00 E

Contar con información 

actualizadas sobre los 

planos de fabricación

Contar con información 

actualizadas sobre los 

planos de fabricación

Enviar los planos en la 

brevedad posible por el 

intranet

9 Personal de obra

2 3 2.00 E

Contar con las estructuras 

fabricadas para la 

instalación

Contar con las estructuras 

fabricadas para su 

respectivo montaje

Enviar al jefe de obra los 

correos con la información 

de estado de las 

estructuras fabricadas

Expectativas del 

StakeholderInterno/Externo

Intereses del 

Stakeholder

Estrategia / 

Comunicación a los 

Stakeholder

UbicaciónPoder  Nivel de interes Soporte / Resistencia

(Influencia-Control 

directo)

(Interes, Técnico, No 

técnco)
Grado de importancia

                             

Fuente: Elaboración propia 
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Gestión de las Comunicaciones 

CÓDIGO GC1 

versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

I. REGISTRO DE INTERESADOS (STAKEHOLDERS) 

 Interesado Roles  Expectativas 

1 Patrocinador Financiar el Proyecto 

 
Quiere ver un proceso 
coherente y fiable para la 
evaluación de las inversiones. 
 

2 
Gerente de 
Ingeniería 

Responsable del Proyecto y 
oficina de Diseño de Ingeniería 

 
Quiere ver un proceso 
coherente y fiable para la 
evaluación de las inversiones. 
 

3 
Gerente de 
Proyectos 

Lidera el equipo de proyecto 

 
Quieren buenos resultados de 
rendimiento  del proyecto y que 
marche dentro de la triple 
restricción. 
 

4 
Equipo de 
Proyecto 

Desarrolla el proyecto 

 
La mayor parte del equipo 
desea el óptimo desarrollo del 
proyecto y controlar el proyecto 
dentro de la triple restricción. 
 

5 
Departamento de 

presupuesto 
Aprobación de los costos del 

proyecto 

 
Esperan buenos resultados 
sobre el presupuesto en los 
informes  que son proporcione 
por el Gerente de Proyecto. 
 

6 
Grupo de 
activistas 

Evitar que el proyecto afecte sus    
intereses 

Expectativas positivas sobre sus 
intereses en contraste con el 
proyecto. 
 

7 Oficina de Francia 
Supervisar el desarrollo de los 

trabajos 

 
Quieren que los proyectos 
realizados por la oficina de Perú 
sean cumplidos exitosamente. 
 

8 
Planta de 

Fabricación 
Fabricar las estructuras de 

acuerdo a los planos entregados 

 
Contar con información 
actualizadas sobre los planos 
de fabricación. 
 

9 Personal de obra Ejecuta la instalación del muelle 
 
Contar con las estructuras 
fabricadas para la instalación. 
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II. NIVEL DE INTERÉS Y PODER DE LOS INTERESADOS 

 
III.  MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO 

Información Contenido Formato 

Nivel 

de 

detalle 

Responsable 

de 

comunicar 

Grupo 

receptor 

Formato y  

tecnología 

F
re

cu
en

ci
a

  

Iniciación del 
proyecto 

Información 
sobre la 
iniciación 

del 
proyecto 

Acta de 
Constitución 

Medio 
Gerente de 
Ingeniería 

Patrocinador 
 

Equipo de 
Proyecto 

 
Oficina de 

Francia 

Documento 
digital (PDF) 

vía correo 
electrónico, 

Impreso U
n
a

 s
o
la

 v
e

z
 

Iniciación del 
proyecto 

Datos 
preliminare
s  sobre el 
alcance del 

proyecto 

Alcance del 
Proyecto 

Alto 
Gerente de 
Ingeniería 

Patrocinador 
 

Equipo de 
Proyecto 

 
Gerente de 
Proyecto 

 
Oficina de 

Francia 

Documento 
digital (PDF) 

vía correo 
electrónico, 

Impreso U
n
a

 s
o
la

 v
e

z
 

Planificación 
del Proyecto 

Planificació
n Detallada 

del 
Proyecto 

Plan del 
Proyecto 

Muy 
Alto 

Gerente de 
Proyecto 

Gerente de 
Ingeniería 

 
Equipo de 
Proyecto 

 
Oficina de 

Francia 
Departamento 

de 
presupuesto 

Documento 
digital (PDF) 

vía correo 
electrónico, 

Impreso U
n

a
 s

o
la

 v
e

z
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Estado del 
Proyecto 

Estado 
Actual, 

Pronostico 
de tiempo y 

Costo, 
problemas 

y 
pendientes 

Informe de 
Performance 

Alto 
Gerente de 
Proyecto 

Patrocinador 
 

Gerente de 
Ingeniería 

 
Oficina de 

Francia 
 

Documento 
Impreso 

Q
u

in
c
e
n

a
l 

Coordinación 
del Proyecto 

Información 
de las 

reuniones 
de 

coordinació
n 

Acta de 
Reunión 

Alto 
Gerente de 
Ingeniería 

Gerente de 
Proyecto 

Documento 
digital (PDF) 

vía correo 
electrónico, 

Impreso Q
u

in
c
e
n

a
l 

Cierre del 
Proyecto 

Datos y 
Comunicaci

ón del 
Cierre del 
Proyecto 

Cierre del 
Proyecto 

Medio 
Gerente de 
Ingeniería 

Patrocinador 
 

Gerente de 
Proyecto 

 
Oficina de 

Francia 
 

Equipo de 
Proyecto 

Documento 
digital (PDF) 

vía correo 
electrónico, 

Impreso U
n

a
 s

o
la

 v
e

z
 

IV. PROCEDIMIENTO PARA TRATAR POLÉMICAS 

1. Se identificarán las polémicas a través de la observación y conversación entre los 

interesados, o de alguna persona o grupo que los exprese formalmente sobre el proyecto. 

 

2. Se creará el documento  Control de Polémicas,  en donde se  codificará y registrarán 

todas las que han sido identificado y que estén relacionados al proyecto.  

 

3. El documento  de Control de Polémicas contiene. 

 Código de la Polémica 

 Descripción 

 Involucrados 

 Enfoque de solución 

 Acciones de solución 

 Responsable 

 Fecha 

 Resultado obtenido 

 

4. El documento de Control de polémicas será revisado en las reuniones de coordinación 

con el fin de: 

a. Determinar las soluciones a las polémicas, asignando un responsable de la 

solución y registrar la fecha de solución de esta. 

b. Revisar las soluciones anteriormente programadas y ver si están fueron 

solucionadas. 

 

5.En caso que una polémica no pueda ser resuelta o ya se ha convertido en un problema, 

se tratara a través del método de escalamiento: 

a. En primer lugar, el Gerente de Proyecto y su equipo utilizan el método de 

resolver problemas. 

b. En segundo lugar, el Gerente de Ingeniería, miembros del equipo pertinentes y el 

patrocinador utilizan un método de solución de problemas. 
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V. PROCEDIMIENTO PARA ACTUALIZAR EL PLAN DE GESTIÓN DE 

COMUNICACIONES 

El Plan de Gestión de las Comunicaciones se deberá revisar y/o actualizar cuando: 

1. Hay una solicitud de cambio aprobada que impacte el Plan de Proyecto. 

2. Hay una acción correctiva que impacte los requerimientos o necesidades de 

información de los interesados. 

3. Hay personas que ingresan,  salen del proyecto o cambian de roles 

4. Hay solicitudes no programadas de informes o reportes adicionales 

5. Hay quejas, sugerencias, comentarios o evidencias de solicitudes de información sin 

atender. 

6. Hay indicios de resistencia al cambio por parte de alguno de  los interesados. 

 

La actualización del Plan de Gestión de las Comunicaciones deberá seguir los 

siguientes pasos: 

1. Actualización de la Identificación y clasificación de los interesados 

2. Determinación de los requerimientos de información de cada interesado respecto al 

proyecto. 

3. Elaboración de la Matriz de Comunicaciones del Proyecto 

4. Actualización del Plan de Gestión de las Comunicaciones 

5. Aprobación del Plan de Gestión de las Comunicaciones 

6. Difusión del Plan de Gestión de las Comunicaciones actualizado entre  los interesados 

del cuadrante I y III 

VI. GUÍAS PARA EVENTOS DE COMUNICACIÓN 

Guías para Reuniones presenciales y de teleconferencia 

 Todas las reuniones deberán seguir las siguientes pautas: 

1. Debe fijarse la agenda con anterioridad. 

2. Debe coordinarse e informarse fecha, hora, y lugar con los participantes. 

3. Se debe empezar puntual. 

4. Se deben fijar los objetivos de la reunión, los roles (por lo menos el facilitador y el 

anotador), los procesos grupales de trabajo, y los métodos de solución de controversias. 

5. Se debe cumplir a cabalidad los roles de facilitador (dirige el proceso grupal de 

trabajo) y de anotador (toma nota de los resultados formales de la reunión). 

6. Se debe terminar puntual. 

7. Se debe emitir un Acta de Reunión, la cual se debe repartir a los participantes vía 

email. 

VII. GUÍAS PARA DOCUMENTACIÓN DEL PROYECTO 

Guías para Codificación de los Archivos de Documentos 

La codificación de los nombres de los archivos  de los documentos del proyecto será: 

AAAAAA_BBB_CCCC.DDD 

Dónde: AAAAAA = Código del Proyecto 

BBB = Abreviatura del Tipo de Documento 

REQ: Requerimientos 

SPC: Especificaciones 

CAL: Cálculos 

DWG: Drawings 

MET: Métodos 

LEC: Lecciones aprendidas 

CCCC = Versión del Documento=’REV01’, ‘REV02’, etc. 

DDD = Formato del Archivo = doc, exe, pdf, mpp, dwg 
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Guías para Almacenamiento de Documentos 

El almacenamiento seguirá  las siguientes pautas: 

1. Durante la ejecución del proyecto cada miembro del equipo deberá trabajar en la red 

por medidas de seguridad (respaldo de archivos), por ello deberán ubicar la carpeta 

con el nombre del proyecto a trabajar y dentro se guardará en las sub-carpetas 

correspondientes las versiones de los documentos que vayan generando. 

2. Una vez emitidos los documentos por el Doc. Control de Lima, se procederá a 

guardar en la red las versiones controladas y numeradas, las cuales se enviarán al 

Gerente de Proyecto e Ingeniería.  

3. El Gerente del Proyecto consolidará todas las versiones controladas y numeradas de 

los documentos, en un archivo final del proyecto, donde se almacenarán en el lugar 

correspondiente los documentos finales del proyecto. Esta carpeta se archivará en la 

Biblioteca de Proyectos 

4. Se publicará una Relación de Documentos del Proyecto y la ruta de acceso para 

consulta. Los miembros de equipo deberán trabajar ordenadamente, evitando la 

redundancias de información y multiplicidad de versiones 

Guías para Recuperación y Reparto de Documentos. 

1. La recuperación de documentos a partir de la Biblioteca de Proyectos es libre para 

todos los integrantes del Equipo de Proyecto y previa coordinación con el 

departamento de IT. 

2. La recuperación de documentos a partir de la Biblioteca de Proyectos para otros 

miembros de la oficina de Francia que no sean del Proyecto requiere autorización del 

Gerente de Ingeniería. 

3. El reparto de documentos digitales e impresos es responsabilidad del Gerente  del 

Proyecto. 

VIII. REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS 

Identificación de Lección Aprendida:   F10211-LEC-REV01.doc 

Nombre Propuesto para la Lección Aprendida:  Falta de claridad en el alcance 

Rol en el Equipo del Proyecto:  

Grupo de 

procesos: 

 Iniciació

n 

 Planeamient

o 

X Ejecució

n 
 Contro

l 

 Cierre 

Proceso Específico de la Gerencia de Proyecto que está siendo utilizado:  

Ejecución del Proyecto 

Práctica específica, herramienta o técnica que está siendo utilizada:  

Se hizo una estimación de analogía de los entregables con proyectos anteriores. 

¿Cuál fue la acción sucedida, que pasó?  

Se realizó el cálculo y elaboración de planos de las barandas para el muelle de Puerto 

Nuevo, sin ver el alcance del proyecto. El Gerente de Ingeniería omitió enviar la 

información, en donde el cliente confirmaba que ese ítem no estaba en el alcance de 

Saipem. 

¿Cuál fue el resultado o impacto de la incidencia?  

Impacta en el presupuesto y cronograma 

¿Cuál es la lección aprendida?  

Registrar las solicitudes del cliente, actualizando el alcance del proyecto para saber qué 

es lo que se tiene que desarrollar por parte de Saipem y cuáles serán desarrollados por 

otros. 

¿Qué acción se tomó?  

Se informó al personal involucrado  que no continúe con este ítem, porque no estaba en 

nuestro alcance. 
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 Informar el Rendimiento 

Consiste en recopilar y analizar los datos reales del proyecto, comparándolos con la línea 

base del proyecto; luego del análisis se debe comunicar el avance y desempeño del 

proyecto, así como las proyecciones.  Para desarrollar el siguiente reporte, se usaron los 

índices de desempeño que fueron explicados en la Gestión de Costos. 

Informe del Rendimiento 

CÓDIGO IR1 

Versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

ÍNDICES DE DESEMPEÑO 

ID Proyecto ARZEW 

Fecha Inicial del Proyecto 01/04/2010 

Fecha de corte o reporte 31/07/2010 

Fecha final del Proyecto 31/12/2010 

¿Qué comportamiento se recomienda para el futuro?  

Desarrollar el Plan de Gestión del Alcance y enviárselo al Patrocinador, para que éste 

nos informe si está de acuerdo con la información que figura en el documento o si hay 

alguna modificación a realizar, con ello tendremos un documento actualizado y que 

puede ser consultado para desarrollar el proyecto. 

¿Dónde y cómo éste conocimiento, puede ser utilizado más adelante en el proyecto 

actual?  

En la realización de los otros entregables, verificando que lo que se está realizando es un 

ítem a nuestro alcance o no. 

¿Dónde y cómo éste conocimiento, se puede  utilizar en un proyecto futuro?  

En proyectores futuros este conocimiento ayudará en el desarrollo del Plan de Gestión 

del Alcance. 

¿Quién  debe ser informado sobre esta lección aprendida?:  (marcar  una) 

 
  

Ejecutivo(

s) 
X 

Gerente(s) 

Proyecto 
X Equipo del Proyecto X 

Todo el 

Personal 

¿Cómo debe ser distribuida esta lección aprendida?  (marcar todas las que apliquen) 

  X e-mail   Intranet/pagina 

Web 

 Preguntas Frecuentes X Bibliotec

a ¿Ha anexado  referencia(s), ejemplo(s) y/o material(es) adicional(es)?  si X no 

Nombre(s) de anexo(s):  

1.  
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Índices de desempeño Valor 

 Índice de rendimiento de los costos del proyecto CPI 1.05 

 Índice de rendimiento del cronograma del proyecto SPI 0.91 

 Índice de desempeño CSI 0.96 

 Estimación de costo al completar  EAC (1)  
(Sin acciones correctivas) 

                       
1,964,093  

 Estimación de costo al completar  EAC (2) 
(Con acciones correctivas) 

                             
1,975,043  

 Estimación de costo para completar ETC (1) 
                                

235,691  

 Estimación de costo para completar ETC (2) 
                                

246,641  

 
Varianza al completar VAC (1) 

                                  
91,249  4.44% 

Varianza al completar VAC (2)                                   

80,299  3.91% 

Índice de desempeño hasta la conclusión (TCPI) 
0.75  

 
 

3.2.8.8. Gestión de los Riesgos 

Está compuesto por los procesos que definen cómo realizar las actividades de gestión de 

riesgos para un proyecto de Ingeniería. Una planificación cuidadosa, exacta y clara mejora 

la probabilidad de éxito de todos los procesos de gestión de riesgos y del proyecto.  

La planificación de los procesos de gestión de riesgos es importante para asegurar de que 

estos no impacten negativamente al proyecto. 

Para el desarrollo del modelo se está considerando 5 de los 6 procesos que integran esta 

área de conocimiento. 

 Planificar la Gestión de los Riesgos. 

 Identificar los Riesgos. 

 Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos 

 Planificar la Respuesta a los Riesgos 

 Controlar los Riesgos 
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Cuadro 3-63: Procesos – Gestión de los Riesgos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: PMI 2013 
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Gestión de Riesgos 

CÓDIGO GR1 

versión 1.1 

PROYECTO: Ingeniería Básica y de detalle de Muelles Marítimos 

GERENTE: Gerente de Ingeniería 

PREPARADO POR: Planificador de Proyectos FECHA    

REVISADO POR: Supervisor de Proyectos FECHA    

APROBADO POR: Gerente de Proyectos FECHA    

I.- METODOLOGÍA DE GESTIÓN DE RIESGOS 

PROCESO DESCRIPCIÓN HERRAMIENTAS 
FUENTES DE 

INFORMACIÓN 

Planificación de 

Gestión de los 

Riesgos 

Elaborar Plan de 

Gestión de los 

Riesgos 

PMBOK 

Reunión (Tormenta de Ideas) 

Patrocinador                                            

Gerente de Ingeniería 

Gerente del Proyectos y Equipo 

de Proyectos. 

Identificación 

de Riesgos 

Elaborar el Registro 

de los Riesgos 

Tormenta de ideas, Técnica de 

Delphi, Análisis DAFO, Lista de 

Control y Diagramación. 

Lecciones aprendidas 

Gerente de Proyecto 

Gerente de Ingeniería 

Equipo de Proyecto 

Stakeholders 

Análisis 

Cualitativo de 

Riesgos 

Elaborar la 

actualización de los 

Registro de Riesgos 

Matriz de Probabilidad e Impacto 

Categorización de los riesgos 

Evaluación de la urgencia de los 

Riesgos. 

Gerente de Proyecto 

Gerente de Ingeniería 

Equipo de Proyecto 

 

Planificación de 

Respuesta  a los 

Riesgos 

 

Elaborar la 

actualización de los 

Registro de Riesgos  y 

Acuerdos 

contractuales 

relacionados con el 

riesgo. 

Estrategia para riesgos negativos 

o amenazas. 

Estrategia para riesgos positivos u 

oportunidades. 

Estrategia de respuesta para 

contingencia. 

Gerente de Proyecto 

Gerente de Ingeniería 

Equipo de Proyecto 

Documentación historia del 

proyecto 

Monitoreo y 

Control de los 

Riesgos 

Elaborar la 

actualización de los 

Registro de Riesgos, 

procesar cambios 

solicitados, acciones 

correctivas y 

preventivas 

Auditoria de los riesgos. 

Análisis de variación y de 

tendencia. 

Medición del rendimiento técnico 

y análisis de reserva. 

Gerente de Proyecto 

Gerente de Ingeniería 

Equipo de Proyecto 

Documentación historia del 

proyecto Actas de Reuniones. 

Solicitud de cambios 

aprobados. 

II.- RESPONSABILIDADES DE GESTIÓN DE RIESGOS: 

PROCESO PERSONAS RESPONSABILIDADES 

Planificación de 

Gestión de los Riesgos 

Gerente del Proyectos 

Gerente de Proyecto 

Equipo de Proyectos. 

Desarrollar  y mantener el Plan de Gestión de Riesgos. 

Proporcionar información acerca  del nivel del riesgo. 

Proporcionar entradas sobre el criterio de aceptación. 

Identificación de 

Riesgos 

Gerente de Proyecto 

Equipo de Proyecto 

Identificar los riesgos del Proyecto. 

Proporcionar información de históricos para la identificación 

de riesgos. 

Análisis Cualitativo de 

Riesgos 

Gerente de Proyecto 

Equipo de Proyecto 

 

Analizar los riesgos del proyecto. 

Validar las suposiciones realizadas en la planificación de 

riesgos. 

Proporcionar entradas sobre probabilidades e impacto del 

riesgo. 

Planificación de 

Respuesta  a los 

Riesgos 

Gerente de Proyecto 

Gerente de Ingeniería 

Equipo de Proyecto 
Definir los planes de respuesta 

Monitoreo y Control de 

los Riesgos 
Gerente de Proyecto 

Equipo de Proyecto 

Monitorización y Control de riesgo. 

Identificar nuevos riesgos 

Seguimiento de riesgos 

Evalúan al efectividad 
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III.- IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS 
I

D 
Descripción Causa Disparador 

RESPUESTA 

TENTATIVA 

R

0

1 

Cambios 

significativos en el 

expediente técnico de 

la Ejecución de obras. 

Falta de 

conocimiento del 

área geográfica de 

trabajo 

Levantamiento de 

información geográfica 

poco precisa 

Levantar información 

precisa del lugar de trabajo. 

R

0

2 

Rendimiento por 

debajo de lo 

estimado. 

Falta de experiencia 

de los ingenieros y 

cadistas 

Criterios de 

reclutamiento sin perfil 

profesional. 

Crear fichas con perfiles 

profesionales para la 

contratación de personal. 

R

0

3 

Estimación errónea 

de tiempos.  

Falta de experiencia 

del equipo de 

planificación. 

Criterios de 

reclutamiento sin perfil 

profesional. 

Crear fichas con perfiles 

profesionales para la 

contratación de personal. 

R

0

4 

Controles 

inadecuados. 

Falta de interés de 

la gerencia en 

seguir el control del 

proyecto 

Procedimientos de 

controles muy confusos 

Crear  procedimientos 

sencillos que permitan el 

entendimiento del todo 

equipo de proyecto 

R

0

5 

Pobre comunicación. 

No se informa 

continuamente 

sobre el estado del 

proyecto 

Gestión de 

comunicaciones 

obviadas 

Crear la Gestión de 

comunicaciones 

R

0

6 

Priorización 

incorrecta de 

proyectos. 

Priorizar proyectos 

sin ver el acta de 

constitución 

Acta de constitución de 

proyecto elaborado sin 

principios del PMBOK 

Usar formatos de las 

buenas practicas del 

PMBOK para crear el acta 

de constitución 

R

0

7 

Cambios en la 

normativa para la 

construcción de 

muelles 

Uso de normas 

antiguas. 

Actualización de la 

Normas 

Implementar la nueva 

norma. 

R

0

8 

Cambios del cliente 

en los tiempos de 

entrega. 

Necesidad de 

acelerar la 

culminación del 

proyecto. 

Cambio en las leyes de 

muelles marítimos. 
Trabajar en dos turnos. 

IV.- ESTRUCTURA DEL DESGLOSE DEL RIESGO (RBS/EDR) 

NOTA: Enumere todos los riesgos identificados del proyecto dentro de cada categoría.  

Riesgos técnicos, de calidad  o de rendimiento  
1. Cambios significativos en el expediente técnico de la Ejecución de obras. 

2. Rendimiento por debajo de lo estimado. 

Riesgos en la gerencia de  
1. Estimación errónea de tiempos.  

2. Controles inadecuados. 

3. Pobre comunicación. 

Riesgos organizacionales  
1. Priorización incorrecta de proyectos. 

Riesgos externos  

1. Cambios en la normativa para la construcción de muelles. 

2. Cambios del cliente en los tiempos de entrega. 

V.- ANÁLISIS CUALITATIVO DE RIESGOS 
Probabilidad Valor 

Numérico 

    Impacto Valor 

Numérico 

 Tipo de 

Riesgo 

Probabilidad 

x Impacto 

Muy improbable 0.1  Muy bajo 0.05  Muy alto Mayor a 0.50 

Relativamente 

probable 

0.3  Bajo 0.10  Alto Menor a 0.50 

Probable 0.5  Moderado 0.20  Moderado Menor a 0.30 

Muy probable 0,7  Alto 0.40  Bajo Menor a 0.10 

Casi certeza 0.9  Muy alto 0.80  Muy bajo Menor a 0.05 
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p

ac
to

 

P
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b
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im
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T
ip

o
 

d
e 

 

R
ie

sg
o
 

R01 

Cambios 

significativos en el 

expediente técnico de 

la Ejecución de 

obras. 

Falta de 

conocimiento del 

área geográfica de 

trabajo 

Levantamiento 

de información 

geográfica poco 

precisa 

   0.3 

Alcance 0.2  0.06  

 M
o
d

er
a

d
o
 

Tiempo  0.1 0.03  

Costos  0.2  0.06 

Calidad     

Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.15 

R02 

Rendimiento por 

debajo de lo 

estimado. 

Falta de experiencia 

de los operarios en 

proyectos de 

electrificación rural 

Criterios de 

reclutamiento sin 

perfil 

profesional. 

 
0.3  

Alcance     

M
o
d

er
a

d
o

  Tiempo 0.4  0.12  

Costos  0.2 0.06  

Calidad     

Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.18 

R03 
Estimación errónea 

de tiempos.  

Falta de experiencia 

del equipo de 

planificación. 

Criterios de 

reclutamiento sin 

perfil 

profesional. 

  0.5 

Alcance     

M
u

y 
a
lt

o
  Tiempo  0.8 0.4  

Costos  0.4  0.2 

Calidad     

Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.6 

R04 
Controles 

inadecuados. 

Falta de interés de la 

gerencia en seguir el 

control del proyecto 

Procedimientos 

de controles muy 

confusos 

  0.3  

Alcance     

 M
o
d

er
a

d
o
 

Tiempo 0.2  0.06  

Costos 0.2   0.06 

Calidad  0.4  0.12 

Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.24 

R05 Pobre comunicación. 

No se informa 

continuamente sobre 

el estado del 

proyecto 

Gestión de 

comunicaciones 

obviadas 

 

 0.3 

Alcance     

B
a

jo
  

 Tiempo     

 Costos     

  Calidad 0.2   0.06 

  
Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.06 

R06 

Priorización 

incorrecta de 

proyectos. 

Priorizar proyectos 

sin ver el acta de 

constitución 

Acta de 

constitución de 

proyecto 

elaborado sin 

principios del 

PMBOK 

 
0.1  

Alcance 0.4  0.04  

 M
u

y 
b

a
jo

 Tiempo     

Costos     

Calidad     

Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.04 

R07 

Cambios en la 

normativa de los 

procesos críticos del 

servicio de 

electrificación rural. 

Uso de normas 

antiguas. 

Actualización de 

la Norma 

Técnica Peruana 

 

 0.1 

Alcance 0.8  0.08  

M
o
d

er
a

d
o

  
 

 Tiempo 0.2  0.02  

 Costos  0.2  0.02 

 Calidad     

  
Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.12 

R08 

Cambios del cliente 

en los tiempos de 

entrega. 

Necesidad de 

acelerar la 

culminación del 

proyecto. 

Cambio en las 

leyes de 

electrificación. 

 

0.3  

Alcance 0.8   0.24 

A
lt

o
  

 Tiempo 0.4  0.12  

 Costos 0.4   0.12 

  Calidad     

  
Total Probabilidad 

x . Impacto 
 0.48 
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3.3. Impacto de la solución 

3.3.1. Análisis  

Para conocer el impacto del desarrollo de un modelo de Gestión de Proyectos para la 

oficina de Ingeniería, se realizó un análisis comparativo de escenarios entre un proyecto ya 

realizado (Proyecto Arzew) y uno aplicando la guía PMBOK.  

Para llevar a cabo este análisis usaremos la técnica del Valor ganado que nos permitirá 

monitorear un proyecto mediante el uso de los costos y el cronograma de actividades de 

trabajo.  

Figura 3-1: Valor Ganado  – Curva S 

 

Fuente: Málaga 2013 
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abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

Valor del Trabajo Planificado 0 85,000 101,079 150,000 143,874 143,874 179,765 195,257 206,063 171,797 160,000 139,291 145,000 120,000 100,000 49,000 45,000 40,000 25,000 0 0

Valor del Trabajo Planificado

Acumulado

VALOR 

PLANEADO(PV)

0 85,000 186,079 336,079 479,953 623,827 803,592 998,849 1,204,912 1,376,709 1,536,709 1,676,000 1,821,000 1,941,000 2,041,000 2,090,000 2,135,000 2,175,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000

Costo real del trabajo realizado 0 80,000 100,000 125,000 140,000 130,000 190,000 210,000 260,000 190,000 130,000 120,000 170,000 150,000 125,000 80,000 60,000 50,000 160,000 100,000 132,800

Costo real acumulado del trabajo

realizado

COSTO REAL (AC) 0 80,000 180,000 305,000 445,000 575,000 765,000 975,000 1,235,000 1,425,000 1,555,000 1,675,000 1,845,000 1,995,000 2,120,000 2,200,000 2,260,000 2,310,000 2,470,000 2,570,000 2,702,800

Valor ganado del trabajo

realizado  

0 50,000 120,000 130,000 120,000 130,000 160,000 100,000 200,000 130,000 100,000 130,000 120,000 130,000 100,000 61,660 50,000 40,000 150,000 90,000 88,340

Valor ganado del trabajo

realizado acumulado

VALOR GANADO 

(EV)

0 50,000 170,000 300,000 420,000 550,000 710,000 810,000 1,010,000 1,140,000 1,240,000 1,370,000 1,490,000 1,620,000 1,720,000 1,781,660 1,831,660 1,871,660 2,021,660 2,111,660 2,200,000

 

Costo total prespuestado BAC
2,200,000                     

Indices de desempeño Valor

Índice de rendimiento de los 

costos del proyecto CPI 0.81

Índice de rendimiento del 

cronograma del proyecto SPI 1.00

Índice de desempeño CSI
0.81

Estimación de costo al completar  

EAC (1)  (Sin acciones 

correctivas) 2,702,800              

Estimación de costo al completar  

EAC (2) (Con acciones 

correctivas) 2,702,800              

Estimación de costo para 

completar ETC (1) 0-                            

Estimación de costo para 

completar ETC (2) 0-                            

Varianza al completar VAC (1)
502,800-                 -22.85%

Varianza al completar VAC (2)
502,800-                 -22.85%

Indice de desempeño hasta la 

conclusión (TCPI) 0.00

may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

CPI 0.63 0.94 0.98 0.94 0.96 0.93 0.83 0.82 0.80 0.80 0.82 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.82 0.82 0.81

SPI 0.59 0.91 0.89 0.88 0.88 0.88 0.81 0.84 0.83 0.81 0.82 0.82 0.83 0.84 0.85 0.86 0.86 0.92 0.96 1.00

CSI 0.37 0.86 0.88 0.83 0.84 0.82 0.67 0.69 0.66 0.64 0.67 0.66 0.68 0.68 0.69 0.70 0.70 0.75 0.79 0.81

Fecha final a reportar:

Fecha final proyecto:

ARZEW

01/04/2009

31/12/2010

31/12/2010

ID PROYECTO:

Fecha inicial proyecto:

$0

$500,000

$1,000,000

$1,500,000

$2,000,000

$2,500,000

$3,000,000

abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

VALOR PLANEADO(PV)

COSTO REAL (AC)

VALOR GANADO (EV)

CURVA S - SIMULACIÓN PROYECTO

Gráfico 3-1: Valor Ganado  – Proyecto Arzew 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

Valor del Trabajo Planificado 0 85,000 101,079 150,000 143,874 143,874 179,765 195,257 206,063 171,797 160,000 139,291 145,000 120,000 100,000 49,000 45,000 40,000 25,000 0 0

Valor del Trabajo Planificado

Acumulado

VALOR 

PLANEADO(PV)

0 85,000 186,079 336,079 479,953 623,827 803,592 998,849 1,204,912 1,376,709 1,536,709 1,676,000 1,821,000 1,941,000 2,041,000 2,090,000 2,135,000 2,175,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000

Costo real del trabajo realizado 0 80,000 100,000 125,000 140,000 130,000 190,000 210,000 260,000 190,000 130,000 120,000 170,000 150,000 125,000 80,000 60,000 50,000 160,000 100,000 132,800

Costo real acumulado del trabajo

realizado

COSTO REAL (AC) 0 80,000 180,000 305,000 445,000 575,000 765,000 975,000 1,235,000 1,425,000 1,555,000 1,675,000 1,845,000 1,995,000 2,120,000 2,200,000 2,260,000 2,310,000 2,470,000 2,570,000 2,702,800

Valor ganado del trabajo

realizado  

0 50,000 120,000 130,000 120,000 130,000 160,000 100,000 200,000 130,000 100,000 130,000 120,000 130,000 100,000 61,660 50,000 40,000 150,000 90,000 88,340

Valor ganado del trabajo

realizado acumulado

VALOR GANADO 

(EV)

0 50,000 170,000 300,000 420,000 550,000 710,000 810,000 1,010,000 1,140,000 1,240,000 1,370,000 1,490,000 1,620,000 1,720,000 1,781,660 1,831,660 1,871,660 2,021,660 2,111,660 2,200,000

 

Costo total prespuestado BAC
2,200,000                     

Indices de desempeño Valor

Índice de rendimiento de los 

costos del proyecto CPI 0.93

Índice de rendimiento del 

cronograma del proyecto SPI 0.88

Índice de desempeño CSI
0.82

Estimación de costo al completar  

EAC (1)  (Sin acciones 

correctivas) 2,370,422              

Estimación de costo al completar  

EAC (2) (Con acciones 

correctivas) 2,255,000              

Estimación de costo para 

completar ETC (1) 1,605,422              

Estimación de costo para 

completar ETC (2) 1,490,000              

Varianza al completar VAC (1)
170,423-                 -7.75%

Varianza al completar VAC (2)
55,000-                   -2.50%

Indice de desempeño hasta la 

conclusión (TCPI) 1.04

may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

CPI 0.63 0.94 0.98 0.94 0.96 0.93 0.83 0.82 0.80 0.80 0.82 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.82 0.82 0.81

SPI 0.59 0.91 0.89 0.88 0.88 0.88 0.81 0.84 0.83 0.81 0.82 0.82 0.83 0.84 0.85 0.86 0.86 0.92 0.96 1.00

CSI 0.37 0.86 0.88 0.83 0.84 0.82 0.67 0.69 0.66 0.64 0.67 0.66 0.68 0.68 0.69 0.70 0.70 0.75 0.79 0.81

Fecha final a reportar:

Fecha final proyecto:

ARZEW

01/04/2009

31/10/2009

31/12/2010

ID PROYECTO:

Fecha inicial proyecto:

$0

$500,000

$1,000,000

$1,500,000

$2,000,000

$2,500,000

$3,000,000

abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

VALOR PLANEADO(PV)

COSTO REAL (AC)

VALOR GANADO (EV)

CURVA S - SIMULACIÓN PROYECTO

Gráfico 3-2: Valor Ganado – Proyecto Arzew – Corte octubre 2009 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

Valor del Trabajo Planificado 0 85,000 101,079 150,000 143,874 143,874 179,765 195,257 206,063 171,797 160,000 139,291 145,000 120,000 100,000 49,000 45,000 40,000 25,000 0 0

Valor del Trabajo Planificado

Acumulado

VALOR 

PLANEADO(PV)

0 85,000 186,079 336,079 479,953 623,827 803,592 998,849 1,204,912 1,376,709 1,536,709 1,676,000 1,821,000 1,941,000 2,041,000 2,090,000 2,135,000 2,175,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000

Costo real del trabajo realizado 0 80,000 100,000 125,000 140,000 130,000 190,000 210,000 260,000 190,000 130,000 120,000 170,000 150,000 125,000 80,000 60,000 50,000 160,000 100,000 132,800

Costo real acumulado del trabajo

realizado

COSTO REAL (AC) 0 80,000 180,000 305,000 445,000 575,000 765,000 975,000 1,235,000 1,425,000 1,555,000 1,675,000 1,845,000 1,995,000 2,120,000 2,200,000 2,260,000 2,310,000 2,470,000 2,570,000 2,702,800

Valor ganado del trabajo

realizado  

0 50,000 120,000 130,000 120,000 130,000 160,000 100,000 200,000 130,000 100,000 130,000 120,000 130,000 100,000 61,660 50,000 40,000 150,000 90,000 88,340

Valor ganado del trabajo

realizado acumulado

VALOR GANADO 

(EV)

0 50,000 170,000 300,000 420,000 550,000 710,000 810,000 1,010,000 1,140,000 1,240,000 1,370,000 1,490,000 1,620,000 1,720,000 1,781,660 1,831,660 1,871,660 2,021,660 2,111,660 2,200,000

 

Costo total prespuestado BAC
2,200,000                     

Indices de desempeño Valor

Índice de rendimiento de los 

costos del proyecto CPI 0.81

Índice de rendimiento del 

cronograma del proyecto SPI 0.83

Índice de desempeño CSI
0.68

Estimación de costo al completar  

EAC (1)  (Sin acciones 

correctivas) 2,709,259              

Estimación de costo al completar  

EAC (2) (Con acciones 

correctivas) 2,575,000              

Estimación de costo para 

completar ETC (1) 714,259                 

Estimación de costo para 

completar ETC (2) 580,000                 

Varianza al completar VAC (1)
509,259-                 -23.15%

Varianza al completar VAC (2)
375,000-                 -17.05%

Indice de desempeño hasta la 

conclusión (TCPI) 2.83

may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

CPI 0.63 0.94 0.98 0.94 0.96 0.93 0.83 0.82 0.80 0.80 0.82 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.81 0.82 0.82 0.81

SPI 0.59 0.91 0.89 0.88 0.88 0.88 0.81 0.84 0.83 0.81 0.82 0.82 0.83 0.84 0.85 0.86 0.86 0.92 0.96 1.00

CSI 0.37 0.86 0.88 0.83 0.84 0.82 0.67 0.69 0.66 0.64 0.67 0.66 0.68 0.68 0.69 0.70 0.70 0.75 0.79 0.81

Fecha final a reportar:

Fecha final proyecto:

ARZEW

01/04/2009

31/05/2010

31/12/2010

ID PROYECTO:

Fecha inicial proyecto:

$0

$500,000

$1,000,000

$1,500,000

$2,000,000

$2,500,000

$3,000,000

abr-09 may-09 jun-09 jul-09 ago-09 sep-09 oct-09 nov-09 dic-09 ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10

VALOR PLANEADO(PV)

COSTO REAL (AC)

VALOR GANADO (EV)

CURVA S - SIMULACIÓN PROYECTO

Gráfico 3-3: Valor Ganado – Proyecto Arzew – Corte Mayo 2010

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 3-4: Gráfica de Control del presupuesto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Gráfico 3-5: Gráfica de Control del Cronograma 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

3.3.2. Resultado del Análisis  

Luego de realizar el análisis, observamos que la media de los indicadores del CPI=0.83 Y 

SPI=0.85 son menores a 1 y no son deseables porque estamos por encima de presupuesto y 

retrasados durante todo el proyecto; esto es debido a una gestión ineficiente de proyecto, 

en donde algunos procesos son omitidos y el impacto generado que nuestro proyecto no 

tenga éxito. 
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A continuación se presentan los procesos que fueron omitidos o fueron ineficientes: 

 Desarrollo del Acta de Constitución 

Este documento formal con el que se da inicio al proyecto fue omitido, por lo que no 

hubo una fecha exacta de inicio y se pasaron horas que no dieron valor al mismo. 

  Identificación de los Interesados 

Solo se identificaron los interesados que estaban relacionados directamente al proyecto, 

pero no a los que estaban dentro de área de influencia; este género que durante la etapa 

de ejecución se detectaran restos arqueológicos los cuales ya eran conocidos por los 

pobladores pero no con exactitud. Esto generó que se rediseñara el proceso 

constructivo.    

 Planificar Gestión de Riesgos 

No hubo una buena planificación de riesgos, porque no existían matrices el tipo de 

acción a tomar, el grado de riesgo y las acciones de contingencia. 

 Dirigir y gestionar la ejecución de proyecto 

La inexistencia de un equipo que se encargue exclusivamente de la gestión de proyecto 

y no en paralelo con otras actividades de ingeniería.  

 Realizar control integrado de cambios 

Durante el desarrollo del proyecto se presentaron cambios, ya sean por solicitud del 

cliente, la fabricación del subcontratista o por rediseños por parte del área de 

ingeniería; todo estos cambios fueron realizados pero no registrados ni se emitieron 

documentos formales solicitando los cambios; en donde algunos cambios deberían ser 

cobrados al cliente porque no estaban dentro del alcance. 

 Controlar cronograma y costos 

El control de estos proyectos si se daba mediante una “Curva S” pero que solo era 

informativa y no tenía todos los indicadores para tener un informe de desempeño y 

poder tomar acciones correctivas. 
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Gráfico 3-6: Valor Ganado – Proyecto Arzew – Simulación 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 3-7: Gráfica de Control del presupuesto - Simulación 

Fuente: Elaboración propia 

 

Gráfico 3-8: Gráfica de Control del cronograma – Simulación 

Fuente: Elaboración propia 
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3.4. Evaluación Económica – Financiera 

 Inversión activos intangibles 

Estos gastos vienen a ser por los gastos de capacitación del personal, certificaciones del 

PMI. Anualmente el personal realizará capacitaciones con un costo total al año de 

$5000. 

Tabla 3-3: Activos intangibles 

ACTIVOS INTANGIBLES 

ÍTEM CANT. COSTO TOTAL ($) 

Capacitaciones 3 5445 

Certificación PMI 2 1500 

Total inversión intangible $ 6,945 

 

Fuente: Elaboración propia 

 Inversión activo fijo 

El personal hará uso de la oficina de Diseño de Ingeniería, por lo que no se generarán 

gasto de alquiler ni mobiliarios, pero si se considerará es la adquisición de laptops, 

software Ms Project y Office. Adicionalmente la renovación de las licencias de 

software es anual y tienen un costo de $1000. 

Tabla 3-4: Activos fijos 

 

 

   

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

ACTIVOS FIJOS 

ÍTEM CANT. 
COSTO TOTAL 

($) 

Licencia Ms Project 3 3,480 

Licencia Office 3 450 

Laptops 3 4500 

Total inversión $ 8,430 
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 Inversión Capital humano 

Se considera también los costos del personal involucrado a tiempo completo en el 

desarrollo del modelo de gestión de los proyectos de la empresa: 

Gerente de Proyectos (1)  sueldo $ 3,200 

Supervisor de Proyectos (1)  sueldo $ 2,200 

Planificadores de proyectos (1) sueldo $ 1,500. 

Para el primer año se considera como una inversión los sueldos del personal que 

desarrollará la implementación, para el segundo año los costos que generen este 

personal estarán incluidos en los costos de los proyectos presupuestados. 

Adicionalmente se requerirá de una consultoría durante la etapa de implementación, a 

un costo de $ 20,000  

Tabla 3-5: Inversión total 

INVERSIÓN TOTAL ANUAL 

Inversión Monto ($) Porcentaje (%) 

Activo fijo  8,430 5.42% 

Activo intangible 6,945 4.47% 

Capital humano 120,060 77.24% 

Consultoría 20,000 12.87% 

Total  155,435 100% 

       Fuente: Elaboración propia 

 Beneficios de la implementación  del Modelo de Gestión de Proyecto 

Para poder determinar los ahorros por eficiencia en costos, es necesario conocer los 

costos actuales que incurre la empresa al no contar con un modelo de gestión de 

proyecto a partir de los proyectos ejecutados y que tuvieron como resultado 

sobrecostos. El objetivo de implementar el modelo es que como mínimo se cumpla el 

costo presupuestado y de acuerdo con la madurez de la empresa en tema de gestión esté 

por debajo en al menos en un 5 %, según uno de los objetivos estratégicos financieros 

planteado en el Tablero de Mando.  
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Tabla 3-6: Inversión total 

PROYECTO COSTO PRESUPUESTADO COSTO REAL
AHORRO CON 

PMBOK

GORGON 853,744 993,709 139,965

PUERTO NUEVO 487,960 539,736 51,776

BROWSE 250,104 280,616 30,512

PORT DE TANGER 160,489 184,927 24,438

Totales 1,752,297 1,998,988 246,691

ANALISIS DE COSTOS DE DISEÑO POR PROYECTO ($)

 
Fuente: Elaboración propia 

 

Como podemos apreciar en la Fig. 8, el ahorro que se hubiese obtenido al implementar el 

PMBOK es de $ 246, 691 en 4 años, siendo $ 61,673 por año; este monto será considerado 

como un ingreso cada año en el flujo de caja.  

Tabla 3-7: Flujo de Caja 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Conclusiones viabilidad Económica-Financiera 

El proyecto demuestra ser rentable, consiguiendo una rentabilidad del 23.20 % (TIR), 

el cual es mayor a la rentabilidad mínima exigida por gerencia que es 15 %. Los flujos 

acumulados de caja acumulados al final del proyecto ascenderán a $ 122,930. 

Por la parte financiera, el desarrollo de un modelo de Gestión de Proyecto no tendrá 

problemas de solvencia, porque el presupuesto de inversión en capital circulante no 

será superado en ningún momento. 

 
FLUJO DE CAJA 

CONCEPTO 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Ingresos Totales($)   61,673 61,673 61,673 61,673 61,673 

Activo fijos 8,430 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 

Activos intangibles 6,945 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 

Consultoría gestión de proyecto  20,000           

Costo del personal de 120060      

Egresos Totales($) 155,435 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 

Flujo de Caja -155,435 55,673 55,673 55,673 55,673 55,673 

Flujo de Caja Acumulado -155,435 -99,762 -44,089 11,584 67,257 122,930 

Principales indicadores TIR =23.20% VAN (15%) = 31,189.53 
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3.5. Cronograma de implementación 

Cuadro 3-64: Diagrama de Gantt - Implementación 
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CONCLUSIONES 

Las buenas prácticas del PMBOK nos permiten entender e identificar la necesidad de 

gestionar los proyectos ejecutados por la empresa y cómo influye un manejo desde el 

enfoque de la gestión de proyectos en el éxito del mismo. 

La principal problemática en la oficina de Diseño de Ingeniería, es que no existe una 

estandarización mediante un modelo de gestión de proyectos y que se ve reflejado en el 

incumplimiento de las restricciones primarias. 

La aplicación de un modelo de gestión de proyectos permite mantener bajo control los 

procesos y en consecuencia el control del presupuesto inicial, el cronograma programado y 

el cumplimiento con los alcances; para demostrarlo se realizó una comparación de 

escenarios en el proyecto Arzew, uno sin la guía PMBOK y el otro aplicando algunos de 

los procesos de la guía que no se habían considerado o no se les había dado la importancia 

debida (definición del alcance, informar rendimiento, control de cambios, entre otros), con 

el cual se obtuvo mejoras en la desviación de los costos de 22.85 % a 1.44 % respecto al 

presupuesto inicial; un resultado adecuado considerando que la meta planteada con la 

implementación, es cumplir con los costos iniciales. 

Por lo tanto, como conclusión final se puede decir que a través de la implementación de un 

modelo de Gestión de Proyectos para la oficina de Diseño de Ingeniería se pueden  ejecutar 

proyectos de forma estructurada y ordenada; manteniendo bajo control las variables de 

tiempo y costo, mediante los planes de gestión desarrollados y los indicadores obtenidos. 

El desarrollo del modelo de gestión de proyectos para la oficina de Ingeniería, tiene una 

tasa interna de retorno de 23,20 % y un VAN de US$ 31,189, con un periodo de 

recuperación de la inversión a partir del cuarto año de realizada la inversión en la 

implementación de la guía PMBOK y con un flujo de caja acumulada en el quinto año de 

US$ 122,930. 
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RECOMENDACIONES 

Para mantener y mejorar el modelo de gestión de proyectos que ha sido implementado en 

la oficina de Diseño de Ingeniería, es necesario que el equipo designado y los responsables 

estén en constante capacitación y actualización, en un periodo no mayor a un año, en el 

área de gestión de proyectos. 

Al implementar la guía se recomienda que al inicio se desarrolle en proyectos pequeños, 

con la finalidad de que el equipo se familiarice con los procesos, adquiera experiencia y 

logre concluirlos con éxito; para luego aplicar los conocimientos obtenidos en proyectos de 

mayor envergadura con el propósito de demostrar la eficacia del modelo. 

Para una gestión adecuada de los proyectos, es necesario que el equipo realice 

seguimientos constantes al proyecto durante todas las etapas, usando información 

actualizada, teniendo comunicación permanente con los interesados del proyecto e 

informando continuamente los indicadores de desempeño para aplicar medidas preventivas 

y correctivas de ser el caso. 

Implementar el área de Gestión de Proyectos como una unidad del departamento de 

Ingeniería y ejecutar todos los proyectos de la empresa  por medio de esta y de acuerdo con 

los procedimientos establecidos.  

Todo proyecto a desarrollarse por la empresa debe realizarse de acuerdo con el ciclo de 

vida de los proyectos: Inicio, Planificación, Ejecución, Seguimiento y Control y Cierre.  

Se recomienda tener cuidado con los formatos desarrollados para la gestión de proyectos 

que antes no se tenían en la organización, evitando que los registros se conviertan en una 

actividad burocrática que no darán los beneficios esperados.  

Finalmente, se recomienda concientizar al personal sobre la importancia de gestión de los 

proyectos, del aporte de cada uno de los integrantes que participan en ella y como estos 

van dirigidos al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organización. 
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