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Todos los eventos; nombres de entidades y personas; datos asociados a alcance, 

presupuesto y tiempos; así como cualquier dato relativo al contexto del proyecto están 

diseñados y fabricados para dar sentido al alcance académico de este trabajo, no 

teniendo ninguno de estos relación directa intencionada con la realidad.  
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Inventario de documentos de gestión 

Los documentos de gestión generados a lo largo del ciclo de vida del proyecto han sido 

nombrados siguiendo una convención como la que sigue: 

[Línea de negocio]-[Código de proyecto]-[Número] [Nombre] 

Donde [Línea de negocio] tendrá el valor fijo “TTS” y el [Código de proyecto] será 

“PPS14786”. Esto implica que cada línea de negocio tiene su propia identificación de 

proyectos distinta de las de otra. 

 

Luego, [Número] corresponderá a un valor secuencial que indicará el orden en que el 

documento fue generado durante el transcurso del proyecto. Finalmente, [Nombre] 

corresponde al título individual del documento, lo que permite conocer su finalidad. 

 

A continuación, se listan los documentos de gestión del proyecto generados: 

Identificación Nombre Versión Fecha 

TTS-PPS14786-0 

TTS-PPS14786-1 

TTS-PPS14786-2 

TTS-PPS14786-3 

TTS-PPS14786-4 

TTS-PPS14786-5 

TTS-PPS14786-6 

TTS-PPS14786-7 

TTS-PPS14786-8 

TTS-PPS14786-9 

TTS-PPS14786-10 

TTS-PPS14786-11 

TTS-PPS14786-12 

TTS-PPS14786-13 

TTS-PPS14786-14 

Inventario de documentos 

Solicitud y caso de negocio 

Análisis preliminar PMO LATAM 

Acta de constitución de proyecto 

Enunciado del alcance 

Cronograma y costos 

Análisis de interesados y OBS 

Plan de calidad 

Bitácora de riesgos y problemas 

Presupuesto 

Herramienta de reportes 

Registro de cambios 

Lecciones aprendidas 

Reporte de cierre 

Registro de aceptación 

1.0 

1.0 

1.0 

1.1 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

1.0 

- 

05-01-2017 

10-01-2017 

10-02-2017 

15-02-2017 

23-02-2017 

13-02-2017 

21-03-2017 

23-02-2017 

23-02-2017 

23-02-2017 

24-02-2017 

02-08-2017 

02-08-2017 

03-08-2017 
Tabla 1: Listado de documentos de gestión del proyecto, extracto de TTS-PPS14786-0 Inventario de documentos 

Pueden encontrarse detalles adicionales en el anexo TTS-PPS14786-0 Inventario de 

documentos. 

  



Descripción general del proyecto 

En el año 2017, en Venezuela, se vivían condiciones de alta inestabilidad social, política 

y económica. En el marco de acciones de investigación por distintos entes judiciales 

internacionales, surgió la orden de sancionar a individuos y activos del país vinculados 

con actividades criminales. La figura de la sanción permite marcar al objetivo de esta, de 

manera que entidades financieras, gubernamentales y privadas no puedan hacer negocios 

legales con este, o bien arriesguen a ser también objetivos de sanciones. 

 

El primero y principal emisor de sanciones hacia ciudadanos y activos venezolanos fue 

el Gobierno de los Estados Unidos a través de la Oficina de Control de Activos 

Extranjeros (OFAC, por sus siglas en inglés), entidad encargada de administrar y hacer 

cumplir sanciones económicas y de comercio contra países, regímenes, grupos terroristas 

y otros actores mundiales (U.S. DEPARTMENT OF THE TREASURY, 2022). Cualquier 

entidad financiera mundial, especialmente aquellas con sedes principales en EEUU, 

estarían en riesgo de penalizaciones de distinta índole si operasen con los objetivos de 

dichas sanciones. 

 

La sede venezolana del banco Andromeda Bank, ante el escenario descrito, se vio forzado 

a implementar acciones para garantizar la ausencia de transacciones financieras con 

sancionados. El equipo de gerentes de la entidad tenía evidencia suficiente para esperar 

la emisión de las primeras sanciones hacia el tercer cuarto del año, empezando desde el 

mes de agosto. Por tanto, fue necesario poner en marcha con un alto grado de urgencia 

un proyecto para lograr el cumplimiento de las sanciones y prevenir impacto financiero 

al negocio. 

 

El objetivo del proyecto fue implementar en las operaciones de Andromeda Venezuela 

aquellos controles necesarios para garantizar que no se harían negocios con sancionados, 

antes de agosto de 2017. Desde el punto de vista de la gestión de proyectos, la restricción 

más importante era el tiempo, seguida por el alcance y finalmente el costo. 

 

En un entorno de alta turbulencia, con manifestaciones y enfrentamientos violentos entre 

fuerzas de seguridad y ciudadanos que prevenían no solo el libre tránsito en las principales 

ciudades del país, sino también la consecución de actividades de mantenimiento mínimas 

a servicios como la electricidad y el agua, partió el proyecto PPS14786 Integrar 

Andromeda Screening en VE para Sancionados. 

 

  



Iniciación 

El proyecto inició formalmente a principios de febrero del año 2017, los eventos descritos 

a continuación permiten comprender los pasos previos necesarios para el comienzo de las 

actividades. 

 

Solicitud y caso de negocio 

Según el estándar de la PMO de LATAM (Project Management Office de Latinoamérica) 

de Andromeda Bank, cualquier proyecto debe iniciarse con el documento de Solicitud y 

caso de negocio. Este permite que el área o grupo solicitante indique los detalles de 

descripción, justificación y caso de negocio preliminares del proyecto para ser analizado 

por el equipo de gerentes de portafolio. El documento TTS-PPS14786-1 Solicitud y caso 

de negocio fue generado y compartido con la PMO el 5 de enero de 2017: 

 

 

Ilustración 1: Extracto del documento TTS-PPS14786-1 Solicitud y caso de negocio 



 

Este documento fue preparado por la líder del equipo de cumplimiento de Venezuela, 

Adriana Gonzalez, especificando que el proyecto era necesario para evitar penalizaciones 

que afecten o paren las operaciones del banco en el país, con un consecuente caso de 

negocio de cero dólares de ganancia y USD 1.650.000,00 (un millón seiscientos cincuenta 

mil) en ahorros, que representan las potenciales multas a ser emitidas por el gobierno 

estadounidense de comprobarse el incumplimiento con las sanciones. 

 

El documento también proponía a Leigh Murray, la gerente de cumplimiento global, 

como patrocinadora. 

 

Análisis preliminar PMO LATAM 

Siguiendo el proceso de demanda interno, el equipo de la PMO analizó la solicitud y 

entendiendo la urgencia del asunto procedió a preparar y emitir el documento de análisis 

preliminar: TTS-PPS14786-2 Análisis preliminar PMO LATAM. 

 

Ilustración 2: Extracto del documento TTS-PPS14786-2 Análisis preliminar PMO LATAM 

 

Para que la PMO pudiera generar este documento fue necesario verificar alternativas de 

solución técnicas y operativas, así como comprender el contexto del proyecto propuesto 

y un posible ciclo de vida: cascada, teniendo en cuenta el modelo de trabajo alrededor de 



la herramienta interna (Andromeda Screening) que podría responder a la necesidad de los 

interesados. 

 

El resultado de dicho análisis fue la aprobación del proyecto y la asociación del centro de 

costo del equipo de cumplimiento global para su financiamiento. 

Acta de constitución y análisis de interesados 

Una semana después, se asignó un gerente de proyecto quien tomaría como primera 

actividad la elaboración del acta de constitución en conjunto con los equipos de 

cumplimiento, operaciones, tecnología y la gerencia de Andromeda Venezuela. Se 

determinó asignar a Verónica Correa, directora de la PMO LATAM, como patrocinadora 

del proyecto, por su amplia experiencia en la implementación de Andromeda Screening 

en otros países y su alta influencia en equipos de tecnología de toda la región. 

 

El acta de constitución contenía información relativa al presupuesto inicial asignado al 

proyecto, calculado por analogía de proyectos similares en otros países de Andromeda 

Bank; así como una línea temporal de alto nivel considerando un ciclo de vida en cascada; 

una lista de supuestos, restricciones y riesgos iniciales y detalles contextuales del 

proyecto. 

 

 

Ilustración 3: Extracto del documento TTS-PPS14786-3 Acta de constitución 

 

Para que los esfuerzos de generación del acta de constitución produjeran los mejores 

resultados, el gerente de proyecto trabajo a la par en el análisis de interesados. Esto 

permitió identificar e involucrar a los actores más adecuados para materializar los 

objetivos del proyecto. Los interesados clave fueron parte de la redacción del acta de 



constitución para generar el documento TTS-PPS14786-3 Acta de constitución, y este 

meta análisis fue documentado en TTS-PPS14786-6 Análisis de interesados y OBS. 

 

 

Ilustración 4: Extracto del documento TTS-PPS14786-6 Análisis de interesados y OBS 

 

Este último artefacto incluyó también la estructura desagregada de la organización (OBS 

por sus siglas en inglés), que delineó cómo sería la relación entre el gerente de proyecto 

y los miembros del equipo de trabajo a lo largo del ciclo de vida de este, así como las 

responsabilidades generales individuales de cada uno. 

  



Planificación 

Con el proyecto aprobado y el acta de constitución completada, se celebró el kick-off que 

permitió formalizar la inclusión de todos los equipos y participantes requeridos para el 

éxito del proyecto. Se dio paso a las actividades de planificación detallada, documentadas 

en los artefactos específicos para tal fin. 

 

Cronograma y costos 

Teniendo en cuenta el conocimiento obtenido hasta el momento, el gerente de proyecto 

comenzó la preparación del documento TTS-PPS14786-5 Cronograma y costos, 

consistente en un archivo de Microsoft Project que contenía la estructura desagregada de 

trabajo preliminar y alojaría en momentos posteriores el cronograma y los costos 

asociados a cada actividad del proyecto. 

 

Ilustración 5: Extracto del documento TTS-PPS14786-5 Cronograma y costos, donde se visualiza la EDT preliminar 

 

Este documento evolucionó constantemente a lo largo del resto del proyecto. En la lista 

de anexos figura al nivel del proceso de monitoreo y control ya que es en donde más 

cambios tuvo y donde fue mayormente requerido. 

 

Cronograma 

Para obtener el cronograma, una vez confirmado el alcance del proyecto, se trabajó con 

estimación bottom-up, donde cada actividad individual fue estimada para totalizar la 

duración de los paquetes de trabajo y en consecuencia del proyecto entero. En lugar de 

considerar la duración de las actividades, se tomó en cuenta el tiempo requerido total para 

completar cada una, lo que puede interpretarse como una unidad de trabajo. Para generar 



los valores de estimación se utilizó PERT, esta herramienta facilitó a su vez el cálculo de 

la desviación estándar de cada uno de los valores, para generar rangos entre mínimos y 

máximos con una sigma de precisión (aproximadamente un 68% de certeza). 

 

Al mismo tiempo, se trabajó en determinar la disponibilidad de los recursos del equipo 

de proyecto registrando estos valores en la forma de un porcentaje de dedicación al 

proyecto. Una jornada diaria de 8 horas y cinco días a la semana se consideró dedicación 

al 100%. Con esta información, junto a las estimaciones de trabajo por actividad, los 

recursos requeridos para cada una y las interdependencias, se procedió a utilizar Microsoft 

Project para calcular las fechas de inicio y final del proyecto entero. Antes de dar la línea 

base de tiempo por cerrada, se procedió a nivelar automáticamente los recursos para 

generar un cronograma consecuente con la disponibilidad individual de estos. 

 

Finalmente, se construyó una línea temporal con los hitos más relevantes del cronograma 

pensada para facilitar la comprensión de las actividades del proyecto a la gerencia y el 

resto de interesados: 

 

Ilustración 6: Línea temporal correspondiente a la línea base inicial del proyecto. El detalle puede encontrarse en el 

anexo TTS-PPS14786-5 Cronograma y costos. 

 

Costo 

El cálculo del costo del proyecto fue también ejecutado en modalidad bottom-up. 

Consistió en relacionar el trabajo requerido para cada actividad con el costo por hora de 

cada recurso y el porcentaje de su tiempo asignado al proyecto por día, para un total de 

USD 42.681,31. Más adelante se describirá el cálculo del resto de valores parte de la línea 

base de costos. 

 



 

Ilustración 7: Cálculo del costo del proyecto, extracto de TTS-PPS14786-9 Presupuesto 

 

Enunciado del alcance 

Como en la mayoría de los proyectos, inmediatamente después de la aprobación se hace 

necesario profundizar todo lo posible en el alcance esperado. El documento TTS-

PPS14786-4 Enunciado de alcance fue generado para documentar este esfuerzo. La 

dinámica de trabajo consistió en una serie de sesiones a lo largo de tres días para socializar 

requerimientos, consideraciones, actividades diarias y expectativas de los interesados 

principales del proyecto. Todas las actividades fueron lideradas por el gerente de 

proyectos, la gerente de cumplimiento y la gerente de operaciones de Andromeda 

Venezuela. 

 

El enunciado de alcance permitió definir los siguientes puntos: 

Objetivos: 

a) Diseñar e implementar una solución que permita evaluar una a una las 

transacciones entrantes a Andromeda Bank VE en búsqueda de coincidencias con 

sancionados de la OFAC 

b) Integrar la solución con Andromeda Bank VE antes de Q4-2017 

Productos a lograr: 

a) Integración entre Clever Clearing y Andromeda Screening para la evaluación 

individual de transacciones entrantes 

b) Proceso operativo entre operaciones y cumplimiento para la evaluación detallada 

y toma de acciones ante coincidencias con la lista de sancionados 



 

Asimismo, se definieron doce requisitos específicos de los productos, catorce entregables, 

siete exclusiones de alcance, cuatro supuestos, dos restricciones y dos criterios de 

aceptación. 

 

 

Ilustración 8: Extracto del documento TTS-PPS14786-4 Enunciado de alcance 

 

Con el enunciado del alcance completado y aprobado, fue posible completar la Estructura 

de Descomposición del Trabajo (EDT) con un total de 33 paquetes de trabajo: 

 Integrar Andromeda Screening en VE para Sancionados 

o Integración Técnica A. Screening 

 Iniciación 

 Acuerdo con grupos técnicos 

 Presupuestos 

 Definición 

 Documento de Requerimientos de Negocio (DRN) 

 Diseño 

 Conexiones 

 Volúmenes 

 Modelo de datos 

 Flujos 

 Desarrollo 

 Clever Clearing 

o Conexiones 

o Datos 

o Flujos 



 Andromeda Screening 

o Conexiones 

o Configuración de preferencias 

 Validación de integración 

 Definición de escenarios 

 Ejecución de escenarios 

 Validación de usuario final 

 Adecuación de ambiente 

 Definición de escenarios 

 Ejecución de escenarios 

 Incorporación de QC 

 Implementación Técnica 

 Planificación 

 Ejecución 

 Monitoreo y post implementación 

 Transferencia a Soporte a Producción 

 Monitoreo 

o Integración Operativa A. Screening 

 Definición de proceso 

 Documento de Integración de Proceso 

 Capacitación 

 Implementación Operativa 

 Planificación 

 Implementación del proceso 

 Monitoreo y control Operativo 

 Monitoreo diario 

o Gerencia del proyecto 

 Gestión de Líneas Base 

 Alcance 

o Enunciado de Alcance 

 Tiempo 

 Costo 

 Monitoreo y Control 

 Puntos de Control 

 Traslado a Colombia 

 Gestión de la Integración 

 

El detalle completo de la EDT se encuentra en el anexo TTS-PPS14786-5 Cronograma y 

costos, junto a su respectivo diccionario para conformar la línea base del alcance.  

 



Plan de calidad 

Cerca del cierre de la fase de planificación se elaboró una versión preliminar del plan de 

calidad del proyecto, que contendría detalles de cómo garantizar tanto la calidad del 

producto como la del proyecto.  

 

El documento TTS-PPS14786-7 Plan de Calidad especificaba como se manejarían las 

comunicaciones, cuáles eran los lineamientos para la gestión de riesgos y problemas, 

cómo funcionaba el marco de desarrollo de software de Andromeda Bank para el 

momento, cómo funcionaba el proceso de control de cambios, qué herramientas y 

procesos serían empleados para el registro y seguimiento de pruebas, los ambientes de 

prueba técnicos, los tipos de validaciones a ejecutar, restricciones de datos y 

consideraciones varias. 

 

Ilustración 9: Extracto TTS-PPS14786-7 Plan de Calidad 

Riesgos y problemas 

Durante la etapa de iniciación se identificaron riesgos de alto nivel utilizando como base 

la información disponible hasta el momento. Para el momento de la planificación, fue 

posible identificar un mayor número de situaciones que podrían generar impacto al 

proyecto. 

 

Los hallazgos fueron documentados en el artefacto TTS-PPS14786-8 Bitácora de riesgos 

y problemas, donde se registraron un total de cuatro riesgos y cero problemas. Los riesgos 

fueron analizados cualitativamente usando una matriz de probabilidad e impacto como la 

que sigue: 



 

Ilustración 10: Tabla Impacto - Nivel de riesgo, extracto de TTS-PPS14786-8 Bitácora de riesgos y problemas 

 

El nivel inicial de un riesgo fue calculado multiplicando su probabilidad por su nivel de 

impacto, y según el resultado se determinó si el riesgo era Alto, Medio, Bajo o 

Desestimable. Luego, según el detalle del riesgo y su nivel, se definió una respuesta que 

fue incluida a su vez en la EDT del proyecto. 

 

A continuación, se listan los riesgos iniciales identificados durante la planificación: 

Id. Descripción Prob. Imp. Nivel Respuesta 

R-1 

 

 

 

R-2 

 

 

 

 

R-3 

 

 

 

 

 

R-4 

El volumen de transacciones asociadas a 

sancionados podría exceder el 5% del 

total diario, lo que dificultaría operar con 

el personal disponible. 

El ambiente de inestabilidad política y 

social del país podría introducir demoras 

importantes en las actividades del 

proyecto si los equipos no pueden llegar a 

sus puestos de trabajo. 

El equipo de Ops y Compliance de 

Andromeda VE no tiene experiencia con 

Andromeda Screening, por lo que su 

adopción podría complicarse e impactar 

el cronograma del proyecto. 

Si la implementación de Andromeda 

Screening genera demoras significativas 

en el proceso de compensación diaria, el 

regulador local podría emitir una sanción 

y abrir una investigación de carácter 

político contra el banco. 

0.50 

 

 

 

0.75 

 

 

 

 

0.80 

 

 

 

 

 

0.50 

0.70 

 

 

 

0.85 

 

 

 

 

0.70 

 

 

 

 

 

0.95 

Bajo 

 

 

 

Medio 

 

 

 

 

Medio 

 

 

 

 

 

Medio 

Aceptar 

 

 

 

Aceptar 

 

 

 

 

Mitigar 

 

 

 

 

 

Mitigar 

Tabla 2: Descripción preliminar de riesgos, extracto de TTS-PPS14786-8 Bitácora de riesgos y problemas 

 



Presupuesto 

Posterior a la obtención del costo del proyecto, se procedió al cálculo de la línea base de 

costos y el presupuesto. Para ello, era necesario determinar a su vez los siguientes valores: 

 Reserva de contingencia 

 Reserva de gerencia 

La reserva de contingencia fue calculada como la suma de dos subvalores: el presupuesto 

asignado para aquellos riesgos cuya respuesta fuera mitigar (R-3 y R-4); y la diferencia 

entre el costo máximo del proyecto (siguiendo la misma idea de la desviación estándar 

descrita en la generación del cronograma) y el costo más probable. Con este valor, pudo 

calcularse la línea base de costos, definida como la suma entre el costo del proyecto y la 

reserva de contingencia, con un valor de USD 50.415,76. 

 

Ilustración 11: Cálculo de la reserva de contingencia, extracto de TTS-PPS14786-9 Presupuesto. 

 

La reserva de gerencia se calculó partiendo del 35% de la línea base de costos, más un 

adicional necesario para que el presupuesto totalizara un múltiplo de 1000. Es decir, si el 

el 35% de la línea base más esta última tuvieran como resultado USD 68.317,23, el 

adicional sería la diferencia entre 69.000,00 y dicho valor. 

 

Ilustración 12: Cálculo de la reserva de gerencia, extracto de TTS-PPS14786-9 Presupuesto 

 

El presupuesto del proyecto fue determinado en USD 69.000,00. 

 

 

 

  



Ejecución, monitoreo y control 

Principios de monitoreo y control 

Para monitorear el avance del proyecto se utilizó el método del cronograma ganado, una 

modificación del convencional método del valor ganado, donde se mide principalmente 

las variaciones respecto a la línea base del tiempo. 

 

Estas mediciones se realizaron de manera recurrente una vez comenzado el trabajo del 

proyecto, con una separación de aproximadamente tres semanas. Sin embargo, el gerente 

de proyecto ejecutó actividades de monitoreo y control diariamente. Aun así, los puntos 

de inspección formales se realizaron en las sesiones descritas con apoyo de los interesados 

principales y el patrocinador del proyecto. 

 

En general, luego de estas decisiones podría decidirse si era necesario implementar 

acciones de control específicas de acuerdo al desempeño del proyecto y discutir, si 

hubiere, propuestas de cambio en curso. 

 

Paralelamente, se definió la lista de integrantes del Comité de cambios, que se reuniría 

según fuera necesario a lo largo del proyecto. Esta lista estuvo conformada por la 

patrocinadora, la gerente de cumplimiento local, la gerente de operaciones local, el 

director del equipo de desarrollo de Clever Clearing, el líder técnico de Andromeda 

Screening y el gerente de proyecto. 

 

Documentación adicional 

En concordancia con el método del cronograma ganado, se procedió a construir un 

documento que sirvió como herramienta para la generación de reportes y la visualización 

alto nivel de los indicadores principales del proyecto, a través del artefacto TTS-

PPS14786-10 Herramienta de reportes.  

 

Esta herramienta partió con la proyección del valor planificado (PV) desde el inicio hasta 

el final del proyecto, con distintos puntos de corte de acuerdo a los espacios de inspección 

formal mencionados en Principios de monitoreo y control. Los valores principales a 

monitorear fueron costo real (AC), índice de rendimiento de costos y del cronograma 

(CPI y SPI respectivamente), valor ganado (EV) y finalmente el cronograma ganado en 

días (SVt). 



 

 

Ilustración 13: Método del cronograma ganado para la primera línea base del proyecto, extracto de TTS-PPS14786-

10 Herramienta de reportes 

 

Adicionalmente, fue generado un artefacto para registrar las solicitudes de cambio del 

proyecto, con un formato diseñado para que cualquier interesado pudiera definir el 

alcance general a solicitar y que, acompañado con un análisis dirigido por el gerente de 

proyecto, permitiera su presentación al comité de cambios. Este documento está 

disponible en los anexos como TTS-PPS14786-11 Registro de cambios. 

 

Primer evento de cambio 

En el contexto descrito hasta el momento, las actividades del proyecto comenzaron su 

ejecución según lo programado. El gerente de proyecto monitoreó constantemente la 

evolución de los riesgos y el trabajo completado o faltante. A lo largo de los dos primeros 

meses de trabajo los valores de AC y EV evolucionaron de manera similar al PV; sin 

embargo, el indicador más importante para el proyecto, el SVt, comenzó a indicar una 

demora incremental del cronograma que se acercó a los 17 días según el registro del punto 

de inspección del 18 de abril de 2017. 

 



El motivador principal estaba asociado al riesgo R-2 referido a la inestabilidad política y 

social del país y la imposibilidad del equipo de proyecto de acceder a sus puestos de 

trabajo. Como los eventos ajenos al contexto interno de Andromeda Venezuela impedía 

un flujo de trabajo constante, algunas actividades comenzaron a atrasarse, incluyendo 

varias pertenecientes a la ruta crítica del proyecto. Siendo que la fecha planificada de 

cierre era el 15 de agosto del mismo año y el límite aceptable por la organización para tal 

evento se ubicada al final del mes, fue necesario considerar acciones de control 

específicas para corregir la desviación. 

 

Aunque la reserva de contingencia incluía la cantidad de USD 4.500,00 consecuente con 

un plan de mitigación ante el evento de materialización del riesgo R-2, este plan dejo de 

ser posible puesto que dependía del traslado de los miembros del equipo hacia una 

ubicación segura que ya no cumplía con las condiciones mínimas de resguardo a 

consecuencia del contexto turbulento. Ante esta situación, el gerente de proyecto escaló 

el problema con la patrocinadora y los interesados principales, en búsqueda de acciones 

de mayor envergadura y fuera de sus posibilidades. 

 

Algunas semanas adicionales transcurrieron y para el punto de inspección del 9 de mayo 

la desviación del cronograma ascendía a 30 días. Es decir, de cumplirse el resto de 

actividades según lo planificado, el proyecto estaría cerrado a mitad del mes de 

septiembre. El riesgo R-2 se consideró materializado, convirtiéndose en un problema.  

 

Ilustración 14: Evento de cambio 1 por demora en el cronograma ocasionada por la materialización del riesgo R-2 

 

Finalmente, el 12 de mayo fue propuesto un cambio por la patrocinadora del proyecto y 

la gerente global de cumplimiento que consistía en dos acciones principales: 



 Trasladar a cuatro miembros clave del equipo a las oficinas de Andromeda 

Colombia, para garantizar su acceso a los puestos de trabajo e incrementar las 

posibilidades de cumplimiento del resto del cronograma 

 Incorporar al equipo de proyecto dos recursos del área de control de calidad para 

acelerar los tiempos de planificación y ejecución de pruebas, y reducir de esta 

manera la desviación respecto al cronograma 

 

 

Ilustración 15: Solicitud de cambio CC-01, el detalle completo puede encontrarse en el artefacto TTS-PPS14786-11 

Registro de cambios 

 

Por la gravedad de la situación, el cambio fue aprobado por el comité el 17 de mayo, 

dando paso a las acciones necesarias para su materialización. Primero, se ajustaron las 

líneas base para reflejar las actividades necesarias, sus costos e impactos en el 

cronograma. Luego, se socializó con el equipo de proyecto el significado del cambio y se 

procedió a ajustar la herramienta de reportes para reflejar valores consecuentes con la 

nueva situación. En resumen, el impacto fue como sigue: 

 Tiempo: la asignación de recursos adicionales movería la potencial fecha de cierre 

del proyecto del 15 al 3 de agosto 

 Costo: se generó un incremento de USD 42.681,31 a USD 50.488,44. La reserva 

de contingencia descendió de USD 7.734,45 a USD 3.297,96 debido a que el costo 

presupuestado de responder al riesgo R-2 dejó de tener sentido, volviendo esta 

cantidad a los fondos de la organización. Finalmente, la línea base de costos quedó 

en USD 53.786,40, un incremento de USD 3.370,64 respecto al valor anterior 

 Alcance: dos paquetes de trabajo y tres recursos fueron agregados al proyecto, 

correspondientes a las actividades necesarias para el traslado de los cuatro 

recursos a Colombia, así como la incorporación de los miembros del equipo de 

control de calidad 



 

El cambio por sí mismo no devolvería al proyecto al plan original de manera inmediata, 

puesto que el traslado de parte del equipo requeriría tiempo y logística que debía llevarse 

a cabo en el mismo contexto desfavorable descrito por el riesgo R-2. Esto significó que 

el proyecto siguiera demorado respecto a la línea base original a pesar de que pudo 

visualizarse una mejoría según el punto de inspección del 30 de mayo, con un SVt de 13 

días de retraso. 

 

 

Ilustración 16: Mejora en la demora del cronograma respecto a la línea base del proyecto previa. 

 

Segundo evento de cambio 

Debido a que varias de las actividades pertenecientes a la ruta crítica del proyecto 

presentaron demoras, se hizo necesario idear un evento de cambio adicional.  

 

En concreto, no solo la situación contextual del país estaba generando desvíos en el 

cronograma sino también una dificultad técnica asociada al uso de certificados de 

seguridad. Este requerimiento del equipo de seguridad de la información requería de un 

conocimiento mayor por parte del equipo responsable de los cambios en Clever Clearing 

del que se encontraba disponible. Por esta razón, las actividades asociadas demandaron 

mayor trabajo del planificado o directamente no habían podido ser finalizadas. 

 

Como una forma de solucionar esto y especialmente considerando que aun en ese 

momento la demora en el cronograma ponía la fecha de cierre del proyecto 

extremadamente cerca del límite impuesto por la organización, se decidió avanzar con el 

cambio CC-02. 



 

Este cambio consistió en una reducción de alcance, equivalente a remover el 

requerimiento de uso de certificados de seguridad entre aplicaciones, haciendo en 

consecuencia innecesarias las actividades asociadas comprendidas en el cronograma. En 

concreto, las siguientes actividades fueron afectadas: 

 

Id. EDT Nombre Motivo 

A.4.1.3.1 

 

 

A.4.1.3.2 

 

 

A.5.2.1 

 

A.6.1.1 

 

 

A.7.1.1 

A.7.2.1 

Desarrollar flujos individuales 

 

 

Validar flujos en ambientes locales 

 

 

Probar conexiones 

 

Implementar desarrollo de Clever 

Clearing 

 

Generar documento MBM 

Ejecutar control de cambio de Clever 

Clearing 

Sin el uso de certificados, el 

desarrollo sería netamente 

funcional 

Las pruebas serían más simples 

al remover la integración de 

certificados 

Las pruebas serían más simples 

al no requerir certificados 

Sólo sería una implementación 

de ejecutables, sin necesidad de 

incorporar certificados 

Requeriría menos actividades 

Requeriría menos actividades 

Tabla 3: actividades afectadas por la incorporación del cambio C-2. Extracto de TTS-PPS14786-11 Registro de 

cambios 

El cambio fue presentado y aprobado en el comité el 9 de junio, generando impacto en 

las tres líneas base del proyeto: 

 Tiempo: no se cambió la fecha de cierre del proyecto, pero si las fechas de 

actividades intermedias 

 Costo: el costo del proyeto fue reducido en USD 909,13 por las actividades y 

horas de trabajo desestimadas. La reserva de contingencia fue recalculada 

considerando los riesgos actuales, quedando en USD 3.297,96 y el presupuesto 

del proyecto descendió de USD 64.563,51 a USD 61.507,33 

 Alcance: ver tabla anterior 

 



 

Tabla 4: Indicador de AC y EV luego de la introducción del segundo cambio y cálculo de las nuevas líneas base. 

Extracto de TTS-PPS14786-10 Herramienta de reportes 

 

Cierre 

El resto del proyecto transcurrió según los lineamientos planteados. Tras la incoporación 

del cambio CC-02 y en combinación con los resultados de CC-01 se pudo recuperar de 

manera progresiva la demora en el cronograma. El valor negativo de SVt ascendió 

dramáticamente entre el 9 de junio (-19 días) y el 12 de julio (-3 días). Un día antes del 

final programado del proyecto la demora era solo de 1 día (SVt= -1), siendo este 

recuperado y dando paso al cierre el 3 de agosto de 2017. 

 

Reporte de cierre 

Dentro de las prácticas habituales de la PMO de LATAM de Andromeda Bank, se 

procedió con la generación del documento TTS-PPS14786-13 Reporte de cierre, que 

contiene un resumen de los indicadores principales del proyecto, así como su variación 

entre el inicio y cierre del mismo. 

 

A continuación, un resumen de los datos contenidos en el reporte: 

 Cronograma 

o Fecha de inicio: 10 de febrero de 2017 

o Fecha de cierre: 3 de agosto de 2017 

 Costos 

o Costo inicial estimado: USD 42.681,31 

o Costo final: USD 49.677,65 



 Alcance: 

o Todos los requisitos del producto y entregables fueron completados según 

lo acordado en el enunciado del alcance, a excepción de los entregables 

D02 y D07 que fueron adaptados tras la incorporación del cambio CC-02 

o El alcance de los cambios CC-01 y CC-02 también fue cubierto en su 

totalidad a la fecha de cierre del proyecto 

 

 

Tabla 5: extracto del documento de cierre del proyecto, TTS-PPS14786-13 Reporte de cierre 

 

Este documento es enviado al patrocinador del proyecto y los interesados principales 

como evidencia para solicitar la aceptación y aprobación de cierre. 

 

Lecciones aprendidas 

A lo largo del proyecto, el gerente mantuvo un registro de lecciones aprendidas 

desprendidas de la observación y la reflexión de los miembros del equipo de trabajo. El 

artefacto TTS-PPS14786-12 Lecciones Aprendidas contiene los registros mencionados. 

 

En concreto, se consideraron cuatro lecciones aprendidas a ser comunicadas a la PMO 

para su incorporación a futuros proyectos: 

 

Fecha de registro Detalles 



24-02-2017 

 

 

 

 

24-02-2017 

 

 

 

28-07-2017 

 

 

 

 

 

 

 

11-08-2017 

 

 

Gerente de proyecto: es conveniente validar con la PMO la 

próxima fecha de actualización de plantillas de documentos, para 

solicitar las nuevas versiones con antelación (de ser posible) y 

ahorrar tiempo por tener que trasladar la documentación al nuevo 

formato en caso de haberse creado con una versión antigua 

Equipo de Soluciones ITV: el ejercicio de estimar los tiempos 

aplicando PERT en lugar del modelo de proveer fechas con 

holguras arbitrarias resultó interesante para el equipo, y será 

integrado al proceso habitual de la empresa 

Gerente de proyecto: es conveniente compartir el formato de 

escenarios de prueba con antelación a los equipos encargados de 

describirlos, ya que se puede ahorrar un tiempo considerable si se 

les facilita la comprensión de esta herramienta ajena a sus 

actividades diarias. Fue necesaria una reunión de emergencia para 

poder avanzar con la actividad de desarrollo de escenarios de 

Compliance, ya que demoraron en iniciarla por no entender el 

formato del documento de escenarios 

Gerente de proyecto: para la fase de monitoreo post 

implementación conviene mantener centralizadas las 

comunicaciones para proveer pérdida de mensajes y/o generación 

de confusión. Fue útil mantener una cadena de correos única con 

todos los interesados para informarles de los resultados al final de 

cada día; así como un grupo de chat con los miembros principales 

del equipo (incluyendo al patrocinador) para comunicar cualquier 

eventualidad en tiempo real 
Tabla 6: Lecciones aprendidas, extracto de TTS-PPS14786-12 Lecciones Aprendidas 

 

Registro de aceptación 

Como cierre formal del proyecto, se solicitó por correo electrónico la aceptación de los 

resultados a la patrocinadora y las dos interesadas principales. Frente al escenario 

satisfactorio de cierre, la aceptación fue registrada en el artefacto TTS-PPS14786-14 

Registro de aceptación. 

  



Guía de anexos 

Junto a este documento se entrega un archivo de artefactos ordenados en carpetas de 

acuerdo a la fase del proyecto en que fueron mayormente utilizados. A continuación, se 

describen los contenidos de dicho archivo: 

 

 Gestión del proyecto 

o /1_Initiation 

 /Recursos 

 Project Charter_Builder: herramienta para modelar y 

exportar parte del contenido del acta de constitución 

 TTS-PPS14786-1 Solicitud y caso de negocio 

 TTS-PPS14786-2 Análisis preliminar PMO LATAM 

 TTS-PPS14786-3 Acta de constitución V1.0 

o /2_Planning 

 TTS-PPS14786-4 Enunciado de alcance 

 TTS-PPS14786-7 Plan de Calidad V1.0 

 TTS-PPS14786-9 Presupuesto: contiene el presupuesto 

correspondiente a las tres líneas base de costo generadas a lo largo 

del proyecto 

o /3_Execution and Control 

 TTS-PPS14786-5 Cronograma y costos: en la vista utilizada para 

el seguimiento de las actividades y revisión de indicadores del 

método de cronograma ganado. También cuenta con las vistas 

“Cost Control”, “Scope Control” y “Time Control” para mayor 

detalle. En el apartado de líneas base se encuentran la primera línea 

base bajo el nombre “Baseline 1” y la segunda identificada como 

“Baseline 2”. La línea base final se encuentra precargada en el 

archivo, y está identificada como “Baseline” 

 TTS-PPS14786-6 Análisis de interesados y OBS 

 TTS-PPS14786-8-Bitácora de riesgos y problemas: en su versión 

final, sin embargo, contiene una pestaña relativa al análisis 

preliminar de riesgos correspondiente a la iniciación del proyecto 

 TTS-PPS14786-10 Herramienta de reportes: contiene los 

indicadores de rendimiento relativos al método del cronograma 

ganado, correspondientes a cada una de las tres líneas base 

generadas en el transcurso del proyecto 

 TTS-PPS14786-11 Registro de cambios 

o /4_Closure 

 TTS-PPS14786-12 Lecciones Aprendidas 

 TTS-PPS14786-13 Reporte de cierre 

 TTS-PPS14786-14 Registro de aceptación 



o TTS-PPS14786-0 Inventario de documentos 
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Otros 

TTS-PPS14786-0 Inventario de documentos 
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