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RESUMEN
Este Trabajo Especial de Grado delimité una oportunidad, para LA EMPRESA, cuyo interés fuese
mejorar la eficiencia de la gestion de su equipo de proyectos, formalizando una Oficina de Gestion de
Proyectos, que le guie y ayude a mantener el sentido de direccidon en relacion a procedimientos,
estandares y mejores practicas. Tanto la Interrogante de la Investigacién como el objetivo general
recogen la necesidad de que dicha Oficina esté acorde a sus necesidades de crecimiento y mejora
continua y de alinear sus funcionalidades a la estandarizacion, como en el caso de la propuesta por el
Project Management Institute: y especificamente en cuanto a la Gestiéon de los Recursos Compartidos;
Adquirir y Desarrollar Metodologias, Mejores Précticas y Estandares; Capacitacion, Guia y Supervision;
Seguimiento al cumplimiento de Estandares, Politicas y Procedimientos y Plantillas definidas por la
Oficina de Proyectos, Desarrollo de Politicas, Procedimientos y Plantillas y otra Documentacion
Compartida; Aseguramiento de la comunicacién efectiva entre proyectos. La investigadora considera que
el proyecto es (til, para que LA EMPRESA documente y estandarice sus procesos de Gestion de
Proyectos y mejore sus productos y servicios; que apoyen la excelencia operacional del desempefio y a
la competitividad. La investigadora establece las importancias del Trabajo para el pais, LA EMPRESA, la
UMA vy para ella misma. Las limitaciones de este proyecto estan asociadas a la disponibilidad cierta
informacién confidencial. Para el marco conceptual y teérico, primero, la investigadora, comenta 4
antecedentes empiricos y 13 Académicos, 4 pertenecen a la UMA. Los conceptos y teorias desarrolladas
fueron: Soluciones Integrales; Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos; Gestidn; Sistemas;
Consultoria y Asesoria y el Marco Legal. La ruta de la investigacion Metodol6gica fue: Aplicacion Directa
en el Trabajo, Investigacion Aplicada No Experimental y Transeccional Descriptiva y Explicativa, la
primera soportada por otro instrumento del PMI: “Project Management Competency Development” y la
segunda por las funcionalidades de la Oficina estandarizada. La Unidad de Andlisis estuvo representada
por una PyME de Consultoria Tecnoldgica. El desarrollo del trabajo fue hecho, en el orden de las
funcionalidades de la Oficina Estandarizada, donde la investigadora mostr6 como LA EMPRESA las
trabaja actualmente y las complementa con una nueva vision de Oficina. Los Resultados de la
Investigacion de Campo analizan capacidades y nivel de dominio de técnicas por el personal. La
investigadora comparte Lecciones Aprendidas a partir de los saberes adquiridos durante la realizacion de
la Especializacion. Finalmente, se constaté que aunque LA EMPRESA no tiene una Oficina formal, hace
uso de buenas préacticas y estandares de ella, principalmente de Tecnologia y de Inteligencia de
Negocios. Existen oportunidades de mejora que la hardn evolucionar. Si se documentan los estandares
se puede paliar la actual alta rotacion del talento en Venezuela. La investigadora recomienda la
implementacién inmediata de los aspectos planteados en este trabajo, como documento de planificacién
de un equipo estratégico para implantar una Oficina de Gestién de Proyectos para LA EMPRESA.
Palabras clave: Oficina de Gestibn de Proyectos, Inteligencia de Negocios, Soluciones Integrales,
Pequefias y Medianas Empresas, Modelo de Desarrollo de Competencias, Consultoria Tecnoldgica,
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones
Linea de Trabajo: Generacion de Proyectos y Factibilidad General.
Nomenclatura UNESCO: (53) Ciencias Econdémicas, (5311) Organizacién y Direccibn de Empresas,
(531102) Gestion Financiera
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INTRODUCCION

El proyecto mas importante de toda persona es el proyecto de vida. El mismo se inicia
en el hogar, con la formacion de los padres, y luego llega a la escuela elemental donde

los proyectos escolares nos apoyan a poder entender por ejemplo, el sistema solar.

Cuando el estudiante llega a la universidad, a nivel de pregrado, empieza una
extension del proyecto de vida; como un proyecto profesional, para lograr el buen fin
del mismo, transita por el aprendizaje de técnicas y herramientas de base que le
permiten, muchas veces, la oportunidad de acudir a las empresas en busca de una

pasantia.

En el caso particular de la investigadora, se tuvo la fortuna de poder realizar la pasantia
en el Grupo de Empresas Flexilon, una oportunidad de conocer el proceso de
produccion de hilos de algoddn y sintéticos y con esta estadia de dos afios y medio
aproximadamente, se fundaba el proyecto de crecimiento profesional en el area de la
manufactura ligada a la computacion en el ambiente de Computadores Main Frame, de
la marca Burroughs, la cual fue adquirida por la empresa Unisys', cuyo representante

en el pais era la empresa Unisys de Venezuela, C.A.

Para la época, la ingenieria de sistemas era una carrera en auge y de oportunidades,
de parte de la investigadora, nuevamente, una oportunidad adicional que la vida le
brinda, como lo es adentrarse en la trayectoria de la tecnologia Main Frame, poco
conocida para la época para un estudiante de Ingenieria de Sistemas por la

Universidad Bicentenaria de Aragua®, UBA.

Los proyectos emprendidos en Flexildbn estaban relacionados con la conversion de
sistemas del lenguaje de programacion LINC10 a LINC14. La formacién obtenida por la
investigadora contribuy6 a realizar nuevos proyectos para la empresa, relacionados las

guias de exportacion de hilos y plegadores.

1 .
WWW.Unisys.com
2
www.uba.edu.ve



Con la experiencia y conocimiento adquiridos en las tecnologias usadas por Unisys, la
investigadora obtuvo una plaza vacante directamente en la empresa Unisys de
Venezuela y un nuevo proyecto llegé a mis manos, lo cual signific6 mudarse a Caracas,
lejos de la casa materna, para ejecutar proyectos interesantes, en el mundo financiero,
como lo fue la implementacion de UNICARD, un sistema de solicitudes, emision y
administracion de productos de Tarjetas de Crédito, para el manejo de tarjetas Visa y

MasterCard?.

La implementacion de UNICARD se llevd a cabo en un banco regional llamado “La
Sociedad Financiera del Tachira, S.A.” SOFITASA*. Luego surgié un nuevo proyecto,
ahora para la institucién bancaria, en Casa Propia Entidad de Ahorros y Préstamos>,
ubicada en Barquisimeto. Este nuevo proyecto consistia en la instalacién de un nuevo
sistema, Sistema Financiero Bancario (SFB), sistema medular “Core” integrado para el
control de los productos bancarios de la cartera activa y pasiva, el cual Unisys

mercadeaba en Venezuela.

El auge de los nuevos bancos en Venezuela, en la década de los 90, implicaba que
Unisys de Venezuela tenia un acceso importante a clientes del sector financiero
venezolano. Sin embargo, inmediatamente, se dio la llamada debacle financiera en el

pais, lo cual propicié que la casa Matriz decidiera cerrar la subsidiaria en Caracas.

En consecuencia de dicha debacle y la pérdida de empleo por las razones arriba
indicada, la investigadora ingres6 al Banco Internacional S.A., que posteriormente se
fusiond con Mercantil Banco Universal®. En la etapa, como Banco Internacional, S.A., la

investigadora particip6 activamente en el Proyecto Y2K, por sus siglas en inglés.

En los mas de veinte (20) afios de labor ininterrumpida, laborando para el Banco
Mercantil, la investigadora ha participado en la primera reconversion monetaria del afio
2008, y lo hace ahora en la reconversidbn monetaria que se esta llevando adelante en

paralelo con la edicibn de este Trabajo Especial de Grado, TEG. Ademas, la

www.mastercard.co.ve
www.sofitasa.com
WWW.casapropia.com
www.mercantilbanco.com
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investigadora, ha tenido la oportunidad de trabajar en otros proyectos importantes para

la corporacion.

La participacién en tantos y variados proyectos ha fortalecido la experiencia de la
investigadora en la gestion de proyectos, de manera empirica, que junto a la
participacion en los estudios de la Especializacion en Planificacion, Desarrollo y
Gestion de Proyectos, EDPGP de ahora en adelante, de la Universidad Monteavila’,
UMA, le ha permitido compartir con diversos profesionales de gran trayectoria en las
empresas donde ha prestado sus servicios, asi como el plantel profesoral de la
EPDGP.

Como una consecuencia natural de todo esto, surge la necesidad de hacer sinergia de
ambas situaciones, la formacién formal de Gestion de Proyectos y los conocimientos
adquiridos en la EPDGP y la experiencia practica, lo cual va a ser aplicado a través de
este Trabajo Especial de Grado, que busca la implementacion de un Proyecto para la
creacion de una Oficina de Gestidon en Proyectos, PMO por sus siglas en inglés de

“Project Management Office”.

Por razones estrictamente académicas, la investigadora ha querido ejecutar su TEG en
una empresa consultora. Para cumplir con el alcance de este TEG, la investigadora

propone la siguiente estructura, por capitulos:

Capitulo I: Marco Sectorial, en este capitulo se presenta la vision, mision y otros
elementos constituyentes de la matriz estratégica de la organizacion mas
representativa del sector, Camara Venezolana de Empresas de Tecnologias de la
Informacién®, CAVEDATOS.

Capitulo 1l. Planteamiento del Trabajo, este capitulo esboza el planteamiento y
delimitacion de la problematica, la pregunta de investigacion y su sistemizacion, los
objetivos; justificacion e importancia, y finalmente el alcance y limitaciones de la

investigacion.

Capitulo Ill: Marcos Conceptual y Teorico, se presentan los antecedentes, los

conceptos y teorias que soportan la investigacion el marco legal.

7
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Capitulo IV: Marco Metodoldgico, describe la ruta de la investigacion, métodos y
técnicas para realizar las fases de la investigacion que permiten identificar el tipo y

disefio de la investigacion, poblacion y muestra a ser estudiada.

Capitulo V: Manejo de recursos compartidos entre proyectos, se desarrolla la primera

funcionalidad de una PMO, segun el Project Management Institute®, PMI.

Capitulo VI: Identificacion y Desarrollo de metodologias, mejores practicas y

estandares, lo que constituye la segunda funcionalidad de una PMO, segun el PMI.

Capitulo VII: Entrenamiento, Orientacion, Capacitacion y Supervision, lo que constituye

la tercera funcionalidad de una PMO, segun el PMI.

Capitulo VIII: Monitoreo del cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
Plantillas de la Direccion de Proyectos, lo cual constituye la cuarta funcionalidad de una
PMO, segun el PMI.

Capitulo IX: Desarrollo de politicas, procedimientos y plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos, lo cual constituye la quinta funcionalidad de una PMO,

segun el PMI.

Capitulo X: Coordinacién de la comunicacion entre los Proyectos, lo cual constituye la

sexta funcionalidad de una PMO, segun el PMI.

Capitulo Xl. Analisis de los Resultados de la Investigacion de Campo, donde se
explican los descubrimientos con base en la Herramienta Desarrollo de Competencias
de los Gerentes de Proyectos, emitida por el PMI.

Capitulo XII. Nivel de Cumplimiento de los Objetivos del Trabajo Especial de Grado.
Capitulo XIlII. Lecciones Aprendidas,

Capitulo XIV. Conclusiones y Recomendaciones. Contiene los elementos conclusivos y

las recomendaciones mas importantes de la investigacion.

9 .
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CAPITULO I. MARCO SECTORIAL
CAMARA VENEZOLANA DE EMPRESAS DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION (CAVEDATOS)

1.5. INTRODUCCION

La investigadora se adscribe al sector de actividad productiva de LA EMPRESA, la cual
guiere mantener la confidencialidad de su identidad e informacion de interés. Dicho

sector es el de la Informatica, los Sistemas y la Computacion.

La organizacion sectorial que agrupa a las empresas que trabajan en esas areas de
aplicacion es la Camara Venezolana de Empresas de Tecnologias de la Informacion
(CAVEDATOS).

Toda la informacion descrita en este capitulo, sobre esa organizacion sectorial, es
tomada del portal de dicha institucion, el cual esta referenciado en la Introduccion de
este TEG.

1.6. BREVE RESENA HISTORICA

“El 26 de Marzo de 1983, un grupo de empresas con vision de futuro y comprometidas
con el desarrollo tecnolégico del pais, se unieron para formar lo que hoy en dia es una
de las organizaciones mas importantes del sector tecnolégico nacional, la Camara
Venezolana de Empresas de Tecnologias de la Informacion (CAVEDATOS),
Asociacion Civil de caracter privado, autbnoma y sin fines de lucro, de interés colectivo

y apolitica.

En sus inicios, su denominacién como "Camara Venezolana de Representantes de
Sistemas de Procesamientos de Datos", respondia a las necesidades de los
productores nacionales ante un mundo que comenzaba a visualizar el concepto de
globalizacion. Posteriormente, en 1986, adaptandose a la dinamica de los avances
tecnoldgicos, la Camara amplia su alcance, y pasa a llamarse "Camara Venezolana de
Empresas de Tecnologias de la Informacion”, dando cabida a la oferta de nuevos

servicios de valor agregado, como las empresas relacionadas con el area de Internet.



Actualmente CAVEDATOS es el representante nacional del sector privado de industria
y comercio relacionado con fabricacion e integracién de software, hardware y redes,
incluyendo consultoria en tecnologias de informacion, internet y otras &reas
complementarias de las comunicaciones y la informéatica.”

1.7. ORGANIGRAMA.

La figura 1.1., muestra las posiciones basicas de la estructura organizativa de
CAVEDATOS.

Junta Directiva
President,

Junta Directiva Junta Directiva
Vicepresidente Tesorero

‘ i Comision Especial de
i i ' Estudio de
Software L Informacion Macional e
Disciplina |_| Sectorial, Medios Prioridades de
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u Social
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Consultoria y Informacion e Energia
Centros de Infraestructura Comite
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Comercializacion
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Electronico y
Economia
Digital

Figura 1.1. Estructura Organizativa de CAVEDATOS
Fuente: CAVEDATOS



1.8. MATRIZ ESTRATEGICA
1.4.4. Fines.

‘Fortalecer a las empresas afiliadas, propiciando un ambiente de negocios en la
industria de las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, TIC, a través de una
actividad gremial proactiva ante los sectores empresariales y la comunidad en

general.

Fomentar el desarrollo de la industria de las TIC, entre ellas la del Software en
Venezuela, por su contribucién al desarrollo de la competitividad en el pais, y por su

potencial de exportacion.

Incentivar la creacién de capital nacional, a través de programas de fortalecimiento

de las empresas venezolanas.

Promover la creacion y el desarrollo del capital intelectual venezolano, como motor

fundamental de un pais en la sociedad del conocimiento”
1.4.5. Mision

“Es la asociacién que representa, fomenta, desarrolla, defiende y protege al sector
privado de las tecnologias de la informacion”.

1.4.6. Visién

“Ser reconocida como la organizacion que mas contribuye a la integracién y al
fortalecimiento del sector de las tecnologias de la informacion, para mejorar la
calidad de vida de la poblacion”.



CAPITULO Il. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

2.7. Planteamiento y Delimitacion de la Problemética/Oportunidad

La investigadora considera que esta propuesta de TEG delimita una oportunidad, mas
que una problematica, para LA EMPRESA; ya que, a pesar de que hoy en dia la
gestion de proyectos que realiza lo hace con el apoyo de un equipo de trabajo
orientado a la gestion de proyectos, es totalmente factible implementar mejoras a dicha

gestion, agregando las funcionalidades de una PMO.

La idea de la figura 2.1 es sistematizar este planteamiento, aprovechando la Técnica de
Causa-Efecto-Raiz, de Ishikawa (1943), donde las causalidades estan representadas
por las diez (10) areas de conocimiento del PMI (2017) y el efecto, precisamente, por la

necesidad de implementar dichas funcionalidades de una PMO en LA EMPRESA.

A continuacién se detalla cada causalidad:

Figura 2.1. Diagrama de Causa Efecto de la Investigacion
Fuente: Adaptado de Ishikawa (1943)

.Gerencia de la Integracion

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la

gestion de Alcance del PMI (2017) el cual comprende siete (7) procesos: Desarrollo del



Acta de Constitucion del Proyecto, Desarrollo del Plan de Gestion del Proyecto,
direccion y gestion del trabajo del proyecto, Gestion del conocimiento del proyecto,
Monitoreo y control del trabajo del proyecto, control integrado de los cambios
integrados del desempefio, fase de cierre del proyecto.

Adicionalmente, la investigadora se guiara por las fases de Planificacion, Desarrollo y
Gestién de Proyecto del Estandar de Ciclo de Vida del Construction Industry Institute®
CIl (2014): Visualizacién, Conceptualizacion, Definicion Implementacion y Operacién
Preliminar del proyecto.

Desde el punto de vista institucional, el elemento integrador basico de este TEG es el
hecho de que la Direccién Ejecutiva de LA EMPRESA tiene un real interés en mejorar
la eficiencia operacional de la gestién de proyectos, que lidera su talento humano, y
que le permita dar formalidad estructural a una PMO, que dé guia y direccion a dicho

talento desde el punto de vista de los procedimientos, estandares y mejores practicas.
Gerencia del Alcance

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiara por los procesos de la
gestion de Alcance del PMI (2017) el cual comprende seis (6) procesos: Planificacion
de la gestidn del alcance, Levantamiento de requisitos, Definicion de alcance, Creacion
de la Estructura Detallada de Trabajo, EDT de ahora en adelante, Validacion del

alcance y Control del Alcance.

Adicionalmente, la investigadora se guiara por las fases del Cll (2014) en lo referente a
los distintos tipos de alcance: alcance preliminar del proyecto el cual esta contemplado
en el acta de constitucion del proyecto y sucesivamente los alcances clase IV, I, Il y 1y

del alcance final o como construido.

Para efectos de este TEG, hay que considerar que la mayoria de las empresas de
servicio en Venezuela son principalmente Pequefias y Medianas Empresas (PyME). Se

acuerda con LA EMPRESA los entregables finales del proyecto:

¢ Informe de la Gestion actual de los proyectos de LA EMPRESA.

1% www.construction-institue.org



e El tipo de PMO, seleccionada que mas le convenga a LA EMPRESA, segun las
practicas recomendadas por el PMI (2017)

e Portafolios y programas de LA EMPRESA identificados y alineados con su modelo
de negocios, como empresa de servicios.

e Estructura organizativa adaptada a los roles y responsabilidades de la nueva PMO.

e Metodologia de trabajo adaptada a los lineamientos de la nueva PMO.

e Estrategia de Gestion del cambio y comunicaciones identificada para evitar
reacciones adversas.

e Monto de la Inversion requerida para que sea implementada la PMO.

¢ Planificacion, Desarrollo y Gestion del Proyecto.

e La implantacién de la nueva PMO no debe requerir la ampliacién fisica de las
instalaciones.

Gerencia del Cronograma

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
gestién de cronograma del PMI (2017) el cual comprende seis (6) procesos: Plan de
Gerencia de Cronograma, Definicion de actividades, Secuenciacion de actividades,

Estimacion de la duracién de las actividades, Desarrollo y Control de cronograma.

La ejecucion de este TEG comenzd el 30 de junio de 2017, inicio de clases de esta
cohorte y culmina el 5 de octubre de 2018, fecha de culminacion de los estudios de la
escolaridad de la EPDGP, con la premisa de contar con los recursos necesarios para
llevarlo a cabo en LA EMPRESA, para un tiempo de ejecucion del proyecto no sea

mayor a dieciocho (18) y siete (7) meses para la puesta en marcha.
Gerencia del Costo

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
Gestion de Costo, en Proyectos, del PMI (2017), el cual comprende seis (6) procesos:
Plan de gestion de costos, estimacion de costos, determinacion del presupuesto y

control de costos.

Adicionalmente, la investigadora se guiara por las fases del Cll (2014) en lo referente a
los distintos tipos de costos: costo preliminar del proyecto el cual esta contemplado en
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el acta de constitucion del proyecto y sucesivamente los estimados de costo clase V,

IV, lll, 1'y | y del costo real o como construido.

LA EMPRESA dispone de un presupuesto, para apoyar la fase de implementacién y
operacion preliminar que salga de este TEG.

Para todo el proyecto, el presupuesto total no debe exceder el presupuesto asignado
por LA EMPRESA de cincuenta mil dolares de los Estados Unidos, 50.000,00 US$. De
ese monto, la Inversion esperada en tecnologia debe ser por montos menores o iguales
a Quince Mil dolares de los Estados Unidos, US$ 15.000,00.

Gerencia de Calidad

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
gestion de calidad del PMI (2017) el cual comprende 3 procesos: Plan de gestiéon de la
calidad, gerenciar la calidad y control de la calidad.

Adicionalmente la investigadora se guiara por el estandar del sistema de gerencia de
calidad de la Organizacién Internacional de Estandarizacién®, 1ISO, 9001:2015. Para

todo lo referente a las instrucciones de tipo directivo de la calidad.

En cuanto al aspecto institucional propiamente dicho, LA EMPRESA vela por mantener
sus estandares de calidad y de excelencia en la atencién al cliente. Para ello, cuenta
con un grupo de ejecutivos de la alta gerencia, que se encargan de dirigir al equipo de

trabajo y mantener la linea establecida por las iniciativas estratégicas empresarial.
Gerencia de Recursos

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
gestion de recursos del PMI (2017) el cual comprende 6 procesos: Plan de gestion de
Recursos, estimacion de actividad de los recursos, adquisicion de recursos, desarrollo

del equipo, gerencia del equipo, control de los recursos.

LA EMPRESA requiere mejorar la gestion que lleva a cabo de los recursos compartidos
entre los proyectos donde participa, mediante el uso de estandares formales de gestion

de proyectos. La estandarizacion de los procesos de gestion de proyectos y la

1 WWW.iS0.0rg
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existencia de una PMO, como parte de sus funciones, podria contribuir en llevar a cabo
los proyectos correctos y con la adecuada administracion de los recursos humanos,

técnicos y materiales.

En cuanto a los recursos, como minimo, se considera que los factores que mediran el

éxito del proyecto son:

e EIl talento que labora en la empresa sea capacitado en materia de Gestion de
proyectos.

e De ser posible no se amplie la plantilla del talento que labora en la empresa.

El equipo de trabajo que lidera los proyectos de la empresa, estd conformado por

profesionales seleccionados por su perfil apegado a su experiencia en la gestion de

proyectos, actualmente no existe en la empresa una PMO.
Gerencia de Comunicaciones

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiara por los procesos de la
gestion de recursos del PMI (2017) el cual comprende 3 procesos: Plan de gestion de

Comunicaciones, gerencia de comunicaciones y monitoreo de comunicaciones.

Adicionalmente la investigadora acatar4 las normas de procedimientos para la

comunicacion interna y externa de las empresas.

LA EMPRESA lidera proyectos internos, proyectos para sus clientes y ofrece servicios,
esta informacion es importante a tomar en cuenta al momento de definir el ambito de

accion de la PMO.
Gerencia de Riesgos

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
gestion de recursos del PMI (2017) el cual comprende 7 procesos: Plan de gestion de
riesgo, identificacion de riesgos, analisis de riesgo cualitativo, analisis de riesgo
cuantitativo, Planificacion de las respuestas a los riesgos, implementacion de las

respuestas a los riesgos, monitoreo de riesgos.

En estos momentos la rotacién del talento ha ido incrementando en Venezuela,

producto de la actual situacion financiera, econdémica y de seguridad. La alta gerencia
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de LA EMPRESA, quiere estar preparada para que el ingreso del talento de relevo o
talento de expansion, de manera que se adapten y adopten las normas, politicas y

procedimientos de Gestion de Proyectos.
Gerencia de Adquisiciones

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la

gestion de adquisiciones, ejecucion de las adquisiciones y control de las adquisiciones.

LA EMPRESA tiene lineamientos precisos para la gestion de las adquisiciones de los
productos bienes o servicios requeridos para el proyecto, en tal sentido espera que las

adquisiciones involucren a proveedores nacionales.

Especificamente las negociaciones preferentes seran aquellas cuyos contratos y

ordenes de compra estén expresados y negociados en moneda nacional.

Aclarar los términos antes expuestos aplica para este proyecto ya que la empresa de
servicio trabajara con algunas contratistas, subcontratistas, proveedores y proveedores

de servicio para llevar a cabo el proyecto.

Dada la premisa de duracion esperada del proyecto, se debe tener muy en cuenta que
el tiempo de las licitaciones sea suficiente para obtener las adquisiciones a tiempo.

Gerencia de Interesados

La investigadora, para esta gestion en particular, se guiard por los procesos de la
gestion de interesados del PMI (2017) el cual comprende 4 procesos: Identificacion de
los interesados, Planificacion de los compromisos de los interesados, Gestion de los

compromisos de los interesados y monitoreo de los interesados.

Particularmente LA EMPRESA es una PyME, con mas de 15 afios de experiencia en
atender a clientes del sector de las telecomunicaciones y seguros, en el area de

Tecnologia de la informacion y la comunicacion.

Las inversiones deberan ser aprobadas por la Direccién Ejecutiva de la empresa, a

través de la Gerencia de Finanzas y el asesor legal.

13



La identificacion de los interesados que participan en el proyecto es un paso muy
importante y apoya al factor de éxito del proyecto. Implica que de esta manera se tiene

siempre claro el grado de influencia y el grado de autoridad para la toma de decisiones.

Se han identificado los siguientes Interesados: Director Ejecutivo de la empresa,
Gerente de Finanzas Gerente de Servicios Profesionales, Gerente de Recursos

Humanos, Clientes, Proveedores, Instituciones Financieras.
2.8. Preguntade la Investigacion

El razonamiento anterior, utilizando el modelo de causa efecto, lleva a formular la
siguiente pregunta: ¢ Como hacer para que LA EMPRESA disponga de una Oficina de

Gestidn de Proyectos acorde a sus necesidades de crecimiento y mejora continua?
2.9. Sistemizacién de la Pregunta de la Investigacion

e Cbmo Gestionar los Recursos Compartidos en todos los proyectos?

e ;Cbmo adquirir y desarrollar metodologias, mejores practicas y estandares?

e ¢ CoOmo capacitar, guiar y supervisar al equipo del proyecto?

e ;/COmo hacer seguimiento al cumplimiento de los estandares, politicas y
procedimientos y plantillas definidas por la PMO, que conforman los activos de los
procesos de la organizacion?

e (Cbmo asegurar la comunicacion efectiva entre los proyectos?

2.10. Objetivos de la Investigacion
2.4.3. Objetivo General

Desarrollar las bases funcionales para la creacién de una Oficina de Direccién de
Proyectos en LA EMPRESA, que esté acorde a sus necesidades de crecimiento y

mejora continua y de alinear sus funcionalidades a la propuesta del PMI.
2.4.4. Objetivos Especificos

e Desarrollar las bases funcionales para la Gestién de los Recursos Compartidos
en todos los proyectos
e Desarrollar las bases funcionales para adquirir y desarrollar metodologias,

mejores practicas y estandares
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e Desarrollar las bases funcionales para capacitar, guiar y supervisar al equipo del
proyecto

e Desarrollar las bases funcionales para el seguimiento al cumplimiento de los
estandares, politicas y procedimientos y plantillas definidas por la PMO, que

conforman los activos de los procesos de la organizacion

e Desarrollar las bases funcionales para el desarrollo de politicas, procedimientos
y plantillas y otra documentacion compartida de los proyectos.

e Desarrollar las bases funcionales para el aseguramiento de la comunicacion
efectiva entre los proyectos

e Analizar los Resultados de la Investigacion de Campo
2.11. Justificacién e Importancia del Proyecto
Justificacion

Utilidad: Este TEG es util, ya que LA EMPRESA entiende la importancia de
documentar y estandarizar los procesos de Gestidbn de Proyectos Internos, de la
Gestidn de Proyectos con sus clientes y la gestion de los servicios que ofrece a sus
clientes, para mantener o para mejorar los estandares de sus productos y servicios.

Otra de las funciones de la PMO es contribuir a la formulacion de metodologias.

Conveniencia: El proyecto que se desarrollara, le conviene LA EMPRESA, ya que la
creacion de una PMO, por sus funciones, podra apoyar a distribuir mejor sus recursos
en iniciativas estratégicas, que pudieran contribuir a la excelencia operacional de su

desempefio y mejorar la competitividad frente a sus mas cercanos competidores.
Importancia

Importancia para el Pais: Viene dada, en primera instancia, por la preocupacion que
tienen las empresas de servicio en Venezuela, por mantenerse a la vanguardia de los
servicios y productos que ofrecen, de manera de poder seguir ocupando una posicion

en el mercado venezolano, el cual es muy competitivo.

Importancia para LA EMPRESA: Tener una PMO apoyaria a que todo el equipo de

LA EMPRESA realice su gestion apoyados en las mejores practicas de la Gestion de
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Proyectos. Lo cual podria contribuir con una convivencia ordenada y sana de sus
miembros y ser asi una empresa socialmente aceptada para trabajar en ella, Great
Place to Work.

Importancia para la UMA: La preparacion de Especialistas en Planificacion, Desarrollo
y Gestion de Proyectos, colabora con las lineas de investigacion de la universidad y

deja en alto la calidad de la formacion de profesionales de esta casa de estudios.

Importancia para LA INVESTIGADORA: Desde el punto de vista personal, el TEG
contribuye a la riqueza profesional de la investigadora, y la oportunidad de aplicar lo

aprendido en la especializacion.
2.12. Alcancey Limitaciones de la Investigacion
Alcance

El alcance de este proyecto, estard orientado a crear la PMO en LA EMPRESA, los
procesos gque seran implantados se apoyaran en los fundamentos propuestos por el
PMI en la Guia del PMBOK ®.

El alcance abarca la revision de la situacién actual de la gestidén de los proyectos que
emprende LA EMPRESA, identificar el modelo de PMO que se adapte a LA EMPRESA,

gue por su haturaleza y los tipos de proyectos que ejecuta para sus clientes.

Se pretende con este proyecto elaborar el modelo organizacional bajo el cual se regira
la PMO, el plan para su creacion, estableciendo su propdésito, mision, vision, estructura
organizacional y requerimientos para la inversion inicial y recursos necesarios para dar

inicio a sus operaciones.
Queda excluido del alcance del TEG la implementacion y la operacion de dicha PMO.
Limitaciones

Las limitaciones de este proyecto estan asociadas a la disponibilidad de cierta
informacion clasificada y confidencial para la empresa, ya que su exposicion podria
poner en riesgo su competitividad en el mercado. De igual manera también se limita la
obtencion de informacion de las empresas que son clientes de LA EMPRESA por las

mismas razones.
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CAPITULO Illl. MARCOS CONCEPTUAL Y TEORICO

3.9. Saberes de la Investigacion

La figura 3.1, muestra el constructo o conjunto de saberes de toda la investigacion

realizada como parte de este TEG.

Los triAngulos se corresponden con los conceptos: Saberes de la Investigacion y

Soluciones Integrales.

Los rectangulos se corresponden con los bloques tedricos: Antecedentes de la

Investigacion, Planificaciéon Desarrollo y Gestion de Proyectos, Gestidn, Sistemas,

Marco legal y Consultoria y Asesoria.

de Gestion de Proyectos acorde a sus necesidades de

¢ Como hacer para que LA EMPRESA disponga de una Oficina
; crecimiento y mejora continua?

Saberes dela
Investigacion

Antecedentes dela

s Asesoria
Investigacion

5 Sistemas
SolucionesIntegrales
Planificacion, Desarrolio Gestion

y Gestion de Proyectos

Figura 3.1. Constructo de la Investigacion
Fuente: Adaptado de Hadar y Soffer (2006)

La interrogante se corresponde con la pregunta de la investigacién del capitulo I1.

Marco Legal

Consultoriay
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Todos estos saberes se desarrollan con base en el paradigma de hardware y software
(2006), el cual establece las dos figuras geométricas indicadas para conceptos y

teorias y el uso de un signo gramatical para la interrogante de la investigacion.

3.10. Antecedentes de la Investigacién
Los Antecedentes de la Investigacion estan conformados por los antecedentes

empiricos y los antecedentes académicos.
Antecedentes Empiricos

Los antecedentes empiricos, recopilados por la investigadora, le sirven para conocer lo
gué han hecho otras empresas similares en relacibn a la formacion de PMO,

concentrandose en analizar esfuerzos que han hecho empresas de primera linea.

Conocer sus buenas practicas, en este sentido, permitira, a la investigadora, emular
algunas de las funcionalidades ya establecidas por ellas, como una manera adicional
de blindar a la presente investigacion conceptualmente sobre la aplicabilidad de las

propuestas planteadas con la suya propia.

Conocer estos antecedentes empiricos permite hacer buen uso de los esfuerzos ya
realizados por otros investigadores.

Segin NOVOTEC!? (2018), “una Oficina de Proyectos de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones, TIC, es una Unidad constituida dentro de una organizacion para
coordinar la direccibn de proyectos de TIC a su cargo. También se le conoce,
simplemente, como PMO.

Este servicio va dirigido a toda organizacion, ya sea publica o privada, que aborde
proyectos complejos demandados desde la direccién para cubrir algunas de las

siguientes circunstancias:

e Una demanda del mercado
e Una necesidad de la organizacion
e Una solicitud de un cliente

e Un avance tecnoldgico o un requisito legal

12 www.novotec.es
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Para facilitar su gestion en el ambito de las TIC, los proyectos se dividen en las fases

de: analisis de viabilidad, disefio, construccién, pruebas e implantacion.

NOVOTEC aporta una amplia experiencia en gestion de proyectos multidisciplinares,
haciendo hincapié en la planificacion coordinada, la priorizacion y la ejecucion de
proyectos TIC vinculados con objetivos generales de negocio. Los aspectos que
incorporan los proyectos que ejecuta son: integracion, enfoque, plazos, costes, calidad,

recursos humanos y riesgos.

Desde la PMO se constituye una ventanilla Gnica para todos los aspectos relativos a la
gestion de los proyectos, basada en la coordinacién operativa de los diferentes

proyectos, actividades, fases y equipos de trabajo involucrados.

El enfoque metodolégico se basa en la definicion de la préactica de direccion de

proyectos desarrollada por PMI.
Los beneficios que aporta la PMO son los siguientes:

e Mejora de la eficiencia en la gestion de costes

e Aseguramiento del plazo de los tiempos de entrega de los proyectos

e Establecimiento de una cultura metodolégica comun que facilite el flujo de

peticiones a las areas técnicas surgidas desde el negocio”

La investigadora, a través de la propuesta de NOVOTEC y sus clientes, comprende
gue la PMO ofrece ventajas no solo a las empresas privadas, también lo hace para las
empresas publicas. Particularmente a las empresas TIC, la gestion de proyectos,
coordinacion y priorizacion, indispensable ya que por su naturaleza se requiere de la
participacion de equipos multidisciplinarios, el uso de metodologias estandares, les

permite ser eficientes y consistentes en los costos incurridos.

Segln Stratic Consultoria Estratégica™® (2018), “La Direccion de Proyectos en
Tecnologias de la Informacion requiere conocimientos especificos de Gestion,
Tecnologia y Recursos Humanos. Estos conocimientos y una dilatada experiencia en la
Direccion de Proyectos garantizan el éxito del proyecto alcanzando los objetivos

marcados en Tiempo, Forma y con el Presupuesto indicado.

13 www.stratic.es
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Desde StraTIC se ofrecen dos tipos de servicios relacionados con la Direccion de

Proyectos Tecnologicos:

Direccion delegada de Proyectos, los cuales son proyectos que por su magnitud,
importancia o ambito de actuacion se desean delegar en una direccion profesional.
Comprende las siguientes funciones: Plan de proyecto, Seguimiento y monitorizacion,
Gestion del tiempo y productividad, Gestion de riesgos, Control de costes, Gestion e
Integracion de la calidad, Gestion de la comunicacion, Gestion Documental, Analisis de
oportunidad y toma de decisiones, Establecimiento y seguimiento de los Indicadores

Clave del Exito, o Key Performance Indicators, KPI.

Implantacion de PMO: Si cualquier empresa desea adoptar la gestion por proyectos en
Su empresa, como estandar, o si su volumen de proyectos no esta ajustado al de
recursos o quiere crear un nuevo departamento, StraTIC le ayuda a implementar una
PMO: Definicidn del equipo humano. Perfiles y roles, Andlisis del estado actual, Plan de
gestion, Involucracion de los stakeholders, Definicion e implantacion de metodologia de
trabajo, Definicibn de indicadores de progreso, Programa de mejora continua,
Seguimiento y control.

En StraTIC, consciente de que no existe una metodologia universal de gestion de
proyectos, selecciona, en cada caso, la que mas se adecUe al cliente, proveedor y
problema. Adicionalmente, aplica las Mejores Practicas en Direccién de Proyectos en el
area de las TIC, también adaptandolas al cliente, proyecto y proveedor.

Para Stratic, la funcién principal de una PMO (interna o externa) es la de ser un
elemento integrador entre el Negocio y los diferentes proyectos tecnoldgicos de la
empresa, consolidando el flujo de informacion entre las diferentes areas involucradas y
el Comité Directivo de la empresa. Stratic trabaja con la disciplina de Direccion de
Proyectos en enfoque tradicionales, como el PMBOK, asi como con tecnologias agiles
como SCRUM y PRINCEZ2, ademas de otras. Asi también, se implantan soluciones de

Gobierno de las Tecnologias de la Informacion (COBIT, CGEIT,...)”

Del caso anterior de Stratic, la investigadora, puede inferir que para garantizar el éxito
de los proyectos es tan importante la gestion de los Recursos Humanos como la

gestion de la Tecnologia, particularmente en los proyectos de las TIC. En buena parte
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de ésta labor apoya la PMO, a través del establecimiento y la estandarizaciéon de una
metodologia de trabajo, ademas de que se encarga de identificar los indicadores de
gestibn que sean necesarios monitorear, para lograr el éxito en la ejecucion de los

proyectos.

La investigadora pudo evidenciar que existen empresas consultoras que pueden llevar
a cabo la gestion de proyectos en su nombre, como un servicio gestionado. Esta
parece ser una buena opcion de negocios cuando no se tiene mucha experiencia y de

esta manera ir aprendiendo, hasta lograr la independencia.

Segln la empresa Price, Waterhouse and Coopers, PWC* (2008) “Una PMO es la
unidad organizacional responsable de la integracion de personas, procesos,
tecnologias y recursos que interactian alrededor de la gestion de sus proyectos. De
esta manera su PMO, al ser un ente transversal, debe facilitarle la gestibn de sus
proyectos mediante el uso de buenas practicas, lo cual requiere de un
acompafamiento permanente en metodologias, formacion continua de sus recursos,

asesoria y uso de las tecnologias informéticas.

PwC le ofrece el servicio de Implementacién de PMO bajo una metodologia propia y
apoyados en los estandares para medicion de niveles de madurez del estandar de
Gerencia Organizacional de Proyectos, Organizational Project Maturity Model
Management, OPM3, del PMI pero teniendo en cuenta siempre la estrategia y las

necesidades organizacionales.

El modelo de gestidon, de PWC para PMO puede ir desde la estructuracion del modelo
de gobierno organizacional para atender sus iniciativas (proyectos), pasando por la
definicibn de un modelo de toma de decisiones para la priorizacion y balanceo del
portafolio de proyectos, el disefio de flujos y plantillas hasta incluso un andlisis de los

perfiles adecuados de los involucrados en la gestion de sus proyectos y programas.

Estandarizar sus procesos de gestibn de proyectos y programas le permitird a su
organizacion lograr el éxito y maximizar los beneficios de sus inversiones en pro de la

estrategia empresarial; asi mismo, llevara a su organizacion en un continuo

14 www.pwc.com
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escalamiento del nivel de madurez para su gestion de proyectos. Un mapa de ruta para
seguir al mediano, corto y largo plazo le permite planear sus inversiones en esta area

mientras disfruta del éxito en el logro de los objetivos de sus iniciativas.”

La investigadora pudo observar que la consultora PWC le da valor al seguimiento y
control que debe hacerse al gestionar un proyecto en relacion no solo a las personas y
tecnologias, también agrega a los procesos. Su revisibn y constante verificacion
ofrecen mejoras continuas que aplicadas a la gestiéon de proyectos pueden llevar a la
TIC a tener éxito en la ejecucion de sus proyectos.

La PMO puede encargarse de labores simples como definir plantillas, hasta llevar el
control ejecutivo de los proyectos, esto esta relacionado con el tipo de PMO vy la
manera como la empresa evoluciona es lo que se llama Modelo de Madurez. Cuando
las empresas van mas all4, ya comienzan a gestionar programas y portafolios de

proyectos, que este tipo de gestion aplica probablemente a empresas mas grandes.

Segun Deloitte’ (2018), la inteligencia de negocios también se puede relacionar con la
Gestion de Proyectos considerando que la misma es la principal aliada estratégica de
las organizaciones para entender lo qué ha pasado, lo qué estd pasando y lo qué

pasara en las empresas, entonces ¢ por qué no aplicarla en los proyectos?

Esta tendencia transfiere una gran responsabilidad como jefes u oficinas de proyectos,
recolectar la mayor cantidad de datos (histéricos y actuales) de nuestros proyectos, y
tratarlos de manera que se puedan transformar en informacion para conseguir los
objetivos: generar planificaciones mas exactas, reportes mas eficientes y tomar

decisiones informadas e inteligentes.

La Inteligencia de Negocios ofrece una cantidad ilimitada de utilidades, con sus
herramientas, puede facilitar desde el dia a dia hasta la toma de decisiones complejas

€n nuestros proyectos:

La investigadora considera como innovador y totalmente viable, que la inteligencia de
negocios que nos ayuda en la gestion global de la empresa, nos pueda ayudar en la
gestion de proyectos, para procesar toda la informacion generada por los proyectos

5 www.deloitte.com
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gue se gestionan en una empresa, contrastada con la informacién de proyectos de

empresas similares o no.

Los resultados podrian ser sorprendentemente favorables para el apoyo en
planificaciones mas exactas o para el manejo de asuntos claves, de alguna manera
aprenderiamos de una base de datos de proyectos. Ya para asuntos mas estratégicos
el estudio de esta informacion podria servir para hacer prondsticos de diversos

escenarios que permitan tomar decisiones.

Segun la publicacion de HMD PROJECT MANAGERS (2017), publicacion de la
Universidad de Alcala®® (2018) “La PMO ayuda a mejorar las operaciones y a ser mas
eficientes en la Direccion de los Proyectos. La Universidad de Alcala abre enormes

perspectivas profesionales con la realizacion del Master en Direccion de Proyectos.

La PMO se sitta en la parte alta de la organizacion de la empresa. La PMO vincula los
proyectos con los objetivos del negocio. La misma debe disponer de los recursos,
permisos y herramientas necesarias para poder formar parte de las decisiones de una

manera informada y consensuada con la organizacion.

La PMO puede ser de 3 tipos, dependiendo de su nivel de autoridad seran de: Apoyo.

Control y Direccion.

Lecciones aprendidas: La PMO es el embudo donde revierten las lecciones aprendidas
de todos los Proyectos que controla. La PMO se convierte en una fuente de sabiduria
en Direccidon de Proyectos para la organizaciéon en la que se encuadra.

Control de Cambios: Depende de cada organizaciéon y de las funciones que se
otorgan a la PMO. Pero en muchos casos la propia PMO forma parte del comité de

control de cambios de los Proyectos.”

Para la investigadora, La informacion anterior refleja que la creacion de una PMO en
una empresa, puede considerarse una evoluciéon de la madurez de la Direccién de
Proyectos. La PMO tiene aportes en los procesos de planificacién y priorizacion de
proyectos. Estructuralmente se encuentra regularmente ubicada en la parte alta de la

empresa. La PMO es la que vincula los proyectos con los objetivos de la empresa.

16
www.uah.es
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Antecedentes Académicos

Los antecedentes académicos, son la base de la investigacion en un pais y permite
conocer lo que se ha hecho. Se busca referenciar antecedentes primeramente
realizados en la misma casa de estudios de la investigadora y posteriormente de otras

casas de estudio, ya sea en niveles académicos iguales o superiores.

El conocer lo que se ha hecho en relacion al tema seleccionado, por otros
investigadores, tiene como intencidn no ser repetitivo y poder dar nuevos aportes a la

linea de investigacion.

Irazabal (2018). TEG. UMA. Especialista en Planificacion, Desarrollo y Gestion de
Proyectos. Plan de Implantacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la
Empresa CONSULTEL, C.A. “La investigacién se realizé en la Empresa CONSULTEL,
C.A., ubicada en Chacaito, Municipio Chacao. Fue elaborada con el objetivo de definir
las bases funcionales para la creacion de la oficina de gerencia de proyectos para la
Empresa CUNSULTEL, C.A. Para ello, fue necesario gestionar los recursos
compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la Oficina de Gerencia de
Proyectos, Después, identificar las metodologias, mejores practicas y estandares
requeridos para la direccion de proyectos. Luego concebir los planes de entrenamiento,
la orientacion la capacitacion y la supervision del equipo del proyecto. Inmediatamente,
planificar el monitoreo del cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de direccion de proyectos, mediante auditorias. Seguidamente, desarrollar
politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida de los proyectos
de la empresa, Por ultimo, planificar la comunicacion entre proyectos. La investigacion
fue elaborada bajo la aplicacion directa en el trabajo, investigacion aplicada no
experimental directa no documental, transeccional de nivel descriptivo y explicativo, la
poblacién estuvo conformada por veintinueve (29) empleados. Para la recolecciéon de
datos se aplicé la técnica de la encuesta y se disefié un cuestionario como instrumento
de recoleccion de datos, constituido por dieciocho (18) preguntas de respuestas
dicotdmicas. La validez se determind por la técnica juicio de expertos. Los datos
obtenidos se presentan en gréaficos estadisticos que se analizaron e interpretaron lo

gue permitié6 concluir que la empresa requiere el plan de implementacion de la de la
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oficina de gerencia de proyectos, Por lo tanto se exhorto a la alta gerencia a considerar
la propuesta para que coadyuve a fomentar un éptimo desempefio en el desarrollo de

sus objetivos estratégicos”.

La investigadora considera que la mayor contribucion que el TEG de Irazabal (2017) a
su propio TEG, consiste en que el desarrollo estructural es similar al que se presenta
en esta investigacion, ambos soportados por las buenas practicas del PMI (2017).
Adicionalmente, ofrece indicios del manejo metodoldgico basado en la aplicacion de

una encuesta, aunque de distintas naturalezas.

Valderrama (2018). TEG. UMA. Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestion
de Proyectos. Propuesta de Disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos en el
Departamento Corporativo de un escritorio Juridico. “Los Escritorios Juridicos
Venezolanos han sido desde sus inicios altamente competitivos y propones sus
estrategias juridicas basados en lograr metas dentro de ese campo de accion; sin
embargo, en muchas oportunidades se requiere mayor precision para lograr los
objetivos planteados, por lo que se hace necesaria una adecuada utilizacion de los
recursos; alcanzando la precision a través de una correcta planificacion, desarrollo y
gestion de los proyectos. El objetivo general sera el de propones un modelo de PMO,
partiendo del principio de que estas sociedades no tienen experiencia en el uso de las
practicas recopiladas a nivel mundial y documentadas por el Project Management
Institute (PMI); en este sentido, este modelo contendra lo siguiente. (i) Definicién, el
alcance, la mision y la vision y los objetivos. (ii) diagrama organizacional del proyecto
(iif) adopcion de un marco referencial, (iv) procesos para adaptar estrategias en la
gestion (v) un plan de implantacion; y (vi) eleccién de un sistema de informacion que
resulte practica para la gestion de proyectos y que permita la realimentacion continua
del personal. El diagnéstico de la situacion, se realizan mediante encuestas aplicadas a
dos grupos, alumnos de la carrera de Derecho y profesionales de Derecho que han
prestado servicio en Departamentos Corporativos de los Escritorios Juridicos, lo que
permitira cuales son las areas de interés que debe cubrir el personal que labore para
esta area y a partir de alli, tomar como modelo las buenas practicas recopiladas por el
PMI .
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Este trabajo sirve a la investigadora como fuente de inspiracion para la creacion de una
oficina de proyectos innovadora, ya que este trabajo presenta una oficina de proyectos
en una empresa juridica, donde los casos juridicos son considerados los proyecto que
tienen un principio y un fin, y que los mismos tienen un objetivo. Este tipo de
pensamiento un poco abstracto de la Gestion de Proyectos, impulsa a presentar
soluciones creativas. También tienen en comun que ambos trabajos se basan en la

metodologia del PMI.

Padrén (2017). TEG. UMA. Propuesta para la creacion de una Oficina de Gestién de
Proyectos para la planta de prefabricados de concreto Prekret en la Ciudad de
Monterrey, México. “En un primer momento este Trabajo de Grado ubica las
necesidades de la Planta de prefabricados de concreto Prekret que se estima construir
en la ciudad de Monterrey en el estado de Nuevo Ledn, México. Se evalla los distintos
meétodos para la gestion de proyectos y las ventajas de tener una Oficina de gestion de
Proyectos que brinde soporte a la organizacion en el desarrollo de Proyectos. Se
realizo la Descripcion de cargo del Director de Proyecto y el organigrama para la oficina
de gestion de proyectos y se desarrollaron los procesos de Gestion de Calidad y de la

gestion de las Comunicaciones”.

La investigadora considera que este TEG, tiene mucha coincidencia con su trabajo de
grado ya que ambas usan la metodologia basada en el PMI, ademés se trata de una
experiencia internacional. La experiencia serd un aporte indudable, pues LA
EMPRESA, espera abrir operaciones en otras geografias. Para la oficina de proyectos,
en temas de comunicacion y calidad tienen que aplicarse algunos aspectos
diferenciadores para poder manejar eficientemente los cambios de horario, diferentes
culturas e idiomas, de las diversas geografias donde opera LA EMPRESA:

Palma, Ochoa y Montafio (2016). TEG. UMA. Especializacién en Desarrollo y Gestion
de Proyectos. “Principalmente, este TEG abordd la deficiencia existente en la gestion
de proyectos de HBO, utilizando un diagrama causa efecto con las nueve (9) areas de
conocimiento, bajo la pregunta de si puede la creacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos mejorar la eficiencia empresarial de HBO. Luego, se sistematiz6 la pregunta

de la investigacion y se definieron los objetivos especificos, cuyo logro fue el de
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analizar la funcionalidad de una Oficina de Gestion de Proyectos en el Departamento
de Operaciones On Air de HBO bajo la guia, Project Management Body of Knowledge,
del Project Management Institute. En tercer lugar, la investigacion fue pertinente,
oportuna e importante para la mejora continua de la empresa. Finalmente, en este
primer topico, se encontraron limitaciones como la ausencia de documentos historicos
de los proyectos que se estan realizando en HBO. En el marco conceptual, se
desarrollaron tres conceptos relacionados con gerencia y custodia de la excelencia de
proyectos en empresas de television por suscripcion y cinco bloques teoricos. En el
marco metodoldgico, la investigacion fue no experimental, apoyada en la investigacion
de campo tipo encuesta y la observacion directa. En el marco organizacional, se
describid la matriz estratégica de HBO. El desarrollo de la investigacion, se ejecutd por
objetivos especificos, tipicos del desarrollo de una Oficina de Gestion de Proyectos, y
se analizaron los resultados de la investigacion de campo. Como penultimo punto, se
midieron los niveles de cumplimiento de los objetivos. Finalmente, se consolidaron
cinco conclusiones y la recomendacion de implantar todas las funcionalidades definidas

como parte de este Trabajo Especial de Grado”.

La investigadora considera que el aporte de este TEG, que se aplico a las operaciones
de la Televisora, para la administracion de los recursos y la planificacion de la
programacion; permite dar guia y direccién para la gestion asociada a la distribucién de
los recursos de LA EMPRESA y la planificacién de las iniciativas que atiende.

Moreno (2009). TEG. Universidad Catélica Andrés Bello, UCAB®’. Postgrado en
Gerencia de Proyectos. “Elaboracion de un plan de proyecto para el manejo eficiente
de la planificacion y el control de tiempo en una oficina de proyectos”. Es muy frecuente
escuchar que los proyectos se han desviado de alcance, tiempo y/o costo. Al ahondar
en las causas de las desviaciones, se puede encontrar proyectos con mala
planificacion, control deficiente del proyecto e insatisfaccion del cliente. Es por ello que
cada dia existe una mayor sensibilidad de incorporar los conocimientos de la gerencia
de proyectos a esta area. La experiencia ha demostrado que el resultado de aplicar

estas metodologias aumenta la probabilidad de éxito de los proyectos. La elaboracion

7 www.ucab.edu.ve
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de un plan de proyecto, permitird una oficina de proyectos, llevar un control eficiente del
tiempo. Para desarrollar una buena planificacion se hace necesario una minuciosa
definicién de actividades o hitos, secuencia de actividades, planificacion y asignacién
de recursos, estimacion de duraciones y elaboracion del cronograma y revision del
plan. Estos procesos en muchas oportunidades por falta de tiempo no son bien
definidos, lo que conlleva en el mayor de los casos a ejecutar una re-planificacion que
afecta en tiempo y en costo a la ejecucion del proyecto. Lo que se pretende con este
trabajo, es dar los lineamientos necesarios a través de un plan, de todo lo que se debe
considerar en una oficina de proyectos, para que todos y cada uno de los proyectos
gue sean manejados, se concienticen de la importancia de hacer una buena
planificacion. El resultado que se espera obtener es llevar una controla eficiente de del
tiempo a través del plan, las implicaciones para el mercado radica en que el mismo
tendra claramente identificado la importancia que tiene el proceso de asignacion del
tiempo de duracion estimada para cada actividad, segun las premisas de trabajo los

recursos disponibles y la experiencia adquirida en los proyectos previos”.

Aportes: El aporte de esta investigacion, tiene una doble connotacion para el estudio
en progreso, ya que al entender la importancia de la planificacién, esta puede ser
aplicada para poder cumplir con los objetivos del proyecto y para darle la relevancia
gue tiene al momento de plantear la interrelacion y comunicacion entre los proyectos al

momento de plantear las funciones de la oficina de proyectos que se va a disefar.

Viamonte (2008). TEG. UCAB. Especialista en Gerencia de Proyectos. “Disefio de la
Oficina de Proyectos de Seguros Caroni, C.A. La presente investigacion esta basada
en propiciar un disefio de la oficina de proyectos que apoyara la gestion de proyectos
de Seguros Caroni, C.A. empresa ubicada en la ciudad de Puerto Ordaz, Estado

Bolivar.

Mediante la propuesta de la conformacion de una oficina de gestion de proyectos,
Seguros Caroni tendra el apoyo en los aspectos que van desde propiciar las funciones
de respaldo para la direccion de proyectos bajo la modalidad de formacioén continua,
software, politicas estandarizadas y procedimientos, hasta la direccion vy

responsabilidad directa en si misma para lograr los objetivos del proyecto.
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El diseio de la oficina de gestion de proyectos contempla la formulacién de
lineamientos estratégicos de la oficina (mision, vision, objetivo), funciones de la unidad,

mapa de procesos y organigrama de la estructura.

La propuesta de la conformacion de una oficina de proyectos se abord6 un analisis de
la situacion actual y mediante arqueo bibliografico de la literatura existente para la
creacion de Oficinas de Proyectos y el andlisis de la planificacion estratégica de la

empresa Seguros Caroni.

Esta investigacion es desarrollada bajo el enfoque de investigacién aplicada y su
modalidad estd enmarcada en la definicion de Proyecto Factible por ser una
investigacion aplicada en la Empresa Seguros Mercantii C.A. donde el producto
resultante es el disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos de tipo control consultiva

gue sirva de apoyo en el manejo de los proyectos de la empresa.”

Aporte: La presente investigacion es muy similar en los objetivos planteados, que es la
creacion de una Oficina de Proyectos. Ambas investigaciones plantean el andlisis de la
situacion actual y la medicion del grado de madurez del equipo que labora en la
empresa, en gestién de proyectos. Conceptualmente identifica el tipo de Oficina de
proyecto, define la misidén y vision y el mapa del proceso de la oficina de proyectos
propuesta. El investigador plantea que es posible que al implantar una oficina de

proyectos en Seguros Caroni, se puedan atender mas eficientemente los proyectos.

Lizardo (2006). TEG. UCAB. Especializacion en Gerencia de Proyectos. Disefio de una
Oficina de Gestion de Proyectos: Caso de una empresa perteneciente a la industria de
bebidas alcohdlicas y espirituosas. “El presente trabajo presenta los resultados de la
propuesta de disefio de una Oficina de Proyectos, PMO. Muestra el marco
organizacional, en el cual es realizado el estudio con relacion a la introduccién de los
conocimientos de Gerencia de Proyectos. Se trata de una estructura organizacional no
enfocada o dirigida a proyectos, la cual se basa y dirige primordialmente sus esfuerzos
a las actividades ejes del negocio. El trabajo fue realizado en cinco fases: a)
Recopilacion de informacion relevante sobre las tematicas y sobre la organizacion
sujeto de estudio; b) Determinacién del estilo organizacional y la estructura

organizacional, donde se establecieron las interrelaciones entre el estilo, la estructura y
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la cultura presente; c) Calculo del nivel de madurez organizacional en gerencia de
proyectos, apoyado en encuestas y analisis basados en el modelo desarrollado por
Harold Kerzner, denominado Project Management Madurity Model (PMMM), vy
finalmente, d) Diseflo de una oficina de proyectos incluyendo los procesos Yy
procedimientos que en esta se realizarian. Sostenemos que es posible introducir una
vision de gerencia de proyectos en una organizacion como la considerada. En este
sentido, se espera que la empresa adopte de manera positiva el disefio y las
recomendaciones que se presenten como consecuencia de la implantacion de una
vision gerencia de proyectos en la empresa. Se propondra una estructura
organizacional que se espera sea acogida para el bienestar de la organizacional, tal
gue permita utilizar las valiosas herramientas provista por las disciplinas asociadas,
para asi mejorar tanto la gestion como la productividad a través de una mayor
seguimiento y control de las actividades focales de la organizacién. Con ello, se logra
adicionalmente la integracion de dichos proyectos con el resto de las actividades de la

empresa.” (Sin palabras clave).

Aportes: El trabajo sefialado contribuye a la presente investigacion por su similitud en

los objetivos, aunque el mismo es aplicado a una empresa manufacturera.

Son interesantes los hallazgos del investigador en cuanto a la cultura de la empresa,
gue hace poco uso de la informacién histérica de los proyectos, y del uso de planes
formales y la coordinacién de las actividades de los lideres de proyecto.

Se podra usar informacién para guiar la manera como obtener la informacion en la
empresa en estudio y revisar las recomendaciones que podrian aplicarse a la empresa,
luego de identificadas las debilidades. Algunas preguntas del estudio de madurez
aplicado en el estudio, pudieran servir de base para la creacion de instrumento para el

levantamiento e informacion del trabajo en curso.

Vargas (2005). TEG. UCAB. Especialista en Gerencia de Proyectos. “Propuesta para la
implantacion de la Oficina de Proyectos para la Gerencia de Sistema e Informatica del
Banco Central de Venezuela (B.C.V.)” La Gerencia de Sistemas e Informatica (GSl) del
Banco Central de Venezuela (B.C.V) actualmente maneja un volumen alto de proyectos

gue apoyan los procesos de las diferentes areas de negocio medulares y de apoyo a la
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gestion institucional. La complejidad de gestionar de forma eficiente los recursos
internos y externos se esta incrementando. Como consecuencia, la Gerencia presenta
riesgos crecientes de proyectos cancelados, costos muy superiores a los estimados,
fechas de entrega incumplidas y niveles de servicio que no se alcanzan. Se identifico la
necesidad de creacion de una Estructura de soporte a la Gestion de Proyectos, que de
acuerdo a la implementacién de las mejores practicas de la gestidn de proyectos, logre
alineara los proyectos con la estrategia de los negocios de la institucion, a fin de
obtener consistencia en los resultados corporativos de la gestion de proyectos
aplicando la uniformidad de politicas, lineamientos, procedimientos y criterios, asi como
la creacion de una base de datos de conocimiento. En el presente trabajo se efectuara
el desarrollo de una propuesta para la creacién de una Oficina de Gestion de Proyectos
para la GTI del BCV, con el propdsito de gestionar los proyectos dentro del tiempo y
costos previstos con productos con los productos de calidad que satisfagan las
necesidades del negocio, eficiente, eficaz y oportunamente. La metodologia utilizada es
de investigacion y desarrollo con modalidad de proyecto factible, bajo un disefio de
campo no experimental, descriptivo presentando como principales técnicas de
obtencion de datos la observacion directa, cuestionarios y entrevistas. Para el
procesamiento y analisis de datos se emplearan técnicas estadisticas y deductivas.
Mediante la implantacion de la Oficina de Gestibn de Proyectos de la Gerencia

reduciendo costos y riesgos y aumentando la calidad y satisfaccion de los clientes”.

Los aportes para este TEG, estan relacionados con el manejo de los recursos, delinea
la importancia de los lineamientos, politicas y buenas practicas de gestion para
respaldar el cumplimiento de las estrategias de la organizacion. Al igual que otros
trabajos toma en cuenta la base historica de gestién de proyectos que puede apoyar en
la toma de decisiones de proyectos futuros dentro de la organizacion. Lo modelos de
cuestionarios y entrevistas y el resultado de su analisis sirve de modelo para orientar

presente investigacion.

Carmona, D., Gil, M. y Escobar, A. (2017). TEG. Corporacion Universitaria Minuto de

Dios*®. Medellin, Colombia. Especialista en Gerencia de Proyectos. “Propuestas de

18 ..
www.uniminuto.edu
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Disefio de una Oficina de Proyectos Agil (PMO) para la Gerencia de operacion
comercial de EPM” Este estudio se realizé con el animo de identificar el proceso actual
de gestion de la Gerencia de Operaciéon Comercial de EPM; para disefiar un apoyo que
sirviera a una parte de los proyectos menores que estaban siendo desatendidos por los
altos perfiles que se tienen para ingresar en la lista de grandes proyectos. Por esta
razon se incursiond en el disefio e implementacién de una oficina PMO agil, la cual
tiene como objetivo dirigir y gestionar proyectos usando metodologias agiles, ademas
asegurar que se conserve un repositorio de lecciones aprendidas en los proyectos, de
manera que se evite repetir los errores. El estudio, involucré investigacion de campo y
de caracter documental, con la participacion de los directamente responsables de la
ejecuciéon de los grandes proyectos; siendo asi la recoleccion de la informacion mas
veridica y de primera mano. El resultado; una oficina para proyectos menores que
facilita el trabajo de los lideres de proyectos orientandolos en la planificacion,
seguimiento y control del cronograma de las diferentes actividades para llevarlos a feliz

término.

Palabras claves: Proyectos, Modelos de madurez, Direccion de proyectos, oficina de
gestion de proyectos agil (PMO).”

“Se fundamenté en la necesidad de homologar y apoyar la gestion de proyectos de
menor cuantia o iniciativas de la Gerencia de Operacién Comercial de EPM debido a
que este tipo de proyectos no estan siendo abarcados por la PMO corporativa,
adicionalmente se establecio el reto de hacerlo teniendo en cuenta las metodologias
agiles, de manera que se garantice que la PMO no se convierta en un obstaculo sino

en potencializador de las iniciativas.

ii Debido a lo anteriormente planteado, se estableci6 como objetivo principal el
proponer un disefio de una oficina de proyectos agiles (PMO) para la orientacion de
proyectos pequefios de la Gerencia de Operacion Comercial de EPM basados en la
Guia del PMBOK®. Por esta razon se inicid6 documentando los antecedentes de otras
empresas del ambito nacional encontrando que existe una diversa cantidad de métodos

y herramientas para el diagnéstico y disefio de PMO basadas en metodologias
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predictivas, mas no ocurre lo mismo con disefios de oficinas orientadas a metodologias
agiles.

iii Para el logro de la meta final, se plante6 un esquema fundamentado en tres etapas u
objetivos especificos. El primero de ellos consistia en realizar una caracterizacion
detallada de la compafia en la cual no estamos enfocando, haciendo énfasis en el
proceso actual que se tiene definido para la gestion de proyectos. Este objetivo se logro
gracias a que se realizO una revision y documentacién de la filosofia y el
direccionamiento estratégico de EPM asi como de los principales aspectos normativos
y sectoriales que afectan el mercado de Servicios Publicos Domiciliarios en el pais, lo
gue ademds nos permitié conocer la magnitud y cantidad de proyectos que maneja la
compafiia y por qué se dificulta el acompafiamiento con los proyectos de menor cuantia

y como a través de PMO descentralizadas se pueden optimizar los recursos.

iv. La segunda etapa del proceso se logré gracias a una exhaustiva busqueda
levantamiento de informacion relacionada con la gerencia de proyectos, las PMO bajo
el esquema planteado en el PMBOK y un amplio numero de metodologias definir el
nivel de madurez de las organizaciones en lo que se refiere a la gestion de proyectos.
Esto nos permiti6 conocer diversas metodologias, unas mas practicas y faciles de
implementar y otras mas robustas que dan cuenta de manera detallada de cémo se
encuentra la organizacion en esta materia, ademas de como las metodologias agiles
pueden aportar a la gestion de este tipo de proyectos y acelerar la obtencién de

resultados y al mismo tiempo la ya mencionada madurez.

v. El analisis de esta informacion y el resultado de las encuestas realizada a los
actuales lideres de proyecto permitié el cumplimiento del tercer objetivo especifico que
consistio en plantear el modelo de oficina propuesta, en términos estratégicos (tipo de
PMO, objetivos, misién, visibn) y en términos tacticos (funciones, competencias,
dimensionamiento). La propuesta resultante esta fundamentada principalmente en el
conocimiento adquirido en las materias cursadas en la Especializacion en Gerencia de
Proyectos de Uniminuto, para la cual se presenta esta monografia como requisito de
grado la y a la experiencia y el trabajo de investigacion realizado por los autores en su

desarrollo.”
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Los aportes para este TEG, consisten en la diferenciacion entre proyectos menores y
proyectos mayores, el caso de estudio refleja como los recursos asignados a proyectos
mayores, dejan de alguna manera desatendidos a los proyectos menores, esto es una
coincidencia con LA EMPRESA, ya que en ella se los proyectos mayores son los que
se gestionan para los clientes, mientras que los proyectos pequefios por asi llamarlos
son los proyectos propios de LA EMPRESA. La decision de gestionarlos con una

metodologia &gil, podria ser una opcion, para el manejo de esta problematica.

Gonzélez, M. (2017). Trabajo de Grado de Maestria, TGM. Maestria en Gerencia de
Proyectos. Universidad EAFIT*. Medellin, Colombia. “Redisefio de la Oficina de
proyectos adscrita al Departamento administrativo de Planeacion del Municipio
Envigado. El presente trabajo describe el panorama actual del campo de la gestion de
proyectos en el contexto del sector publico del municipio de Envigado, dentro del cual
desarrolla una propuesta de redisefio del banco de programas y proyectos municipal.
Esta se desarrolla a partir de un diagnoéstico basado tanto en la aplicacion del OPM3®,
como en la recopilaciéon de informacién empirica provista por funcionarios, que no sélo
cumple con las directrices juridicas del DNP, sino que toma como referencia el modelo
de gestion de proyectos del Project Management Institute — PMI® . Para esto plantean,
entre otros cambios, el disefio de politicas claras de gestion del conocimiento para
construir sobre lo aprendido, y el desarrollo de estrategias de formacién permanente y
promocion de la cultura de proyectos en el sector publico local. Finalmente, ademas de
un diagndstico de madurez del Banco de Programas y Proyectos de Envigado, propone
una estructura organizacional de la PMO con sus respectivas funciones, roles y

procedimientos y una propuesta de implementacién”.
Resultados y Conclusiones mas importantes

“* El marco juridico y metodolégico que reglamenta la programacion de las inversiones
publicas y que orienta el montaje de los Bancos de Proyectos Territoriales, se basa
fundamentalmente en la Ley 152 de 1994, Orgéanica del Plan de Desarrollo y en el
Decreto 111 de 1996, Estatuto Organico del Presupuesto, normas que ha

implementado con rigurosidad el Municipio de Envigado. Sin embargo, en la busqueda

19 www.eafit.edu.co
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del fortalecimiento de aspectos como la ejecucién, seguimiento y evaluacion, se
considera oportuna la implementacion de metodologias como la de PMI®, toda vez que
en los documentos mencionados hacen referencia a la autonomia que tienen las
entidades para implementar procesos de acuerdo al tamafio del municipio, a su

presupuesto y a las necesidades propias de la institucion.

* Los modelos de oficinas de proyectos no estan reglamentados por las normas de la
administracion publica. Es claro que estan determinadas unas exigencias a nivel
nacional, departamental y municipal sobre la existencia de bancos de programas y
proyectos de inversion publica, y unas metodologias para la fase de pre inversion de
los proyectos. Sin embargo, la inversion y los grupos de procesos para la direccion de
proyectos no cuentan con lineamientos determinantes para la implementacion de una

estructura de oficina de proyectos en el sector publico.

* La ejecucion se mira desde la perspectiva presupuestal y no de proyectos, por tal
motivo la contratacion estatal, el manejo del presupuesto y las compras y
adquisiciones, son los Unicos aspectos que tienen una reglamentacion y restricciones
especificas, y no se evidencian impedimentos desde el sector publico para implementar

la metodologia de PMI® en un ente territorial como el Municipio de Envigado.

* Si bien el modelo de madurez tipo “coach” al que se pretende llegar con esta
propuesta supone que se parte de un modelo “repositorio” implementado en su
totalidad; en este caso adquiere fuerza la propuesta debido a la estructura
administrativa con que se cuenta al interior del Municipio de Envigado, en la que se
hace necesario que desde el area encargada de proyectos se establezcan relaciones
de asesoramiento y apoyo con las unidades ejecutoras de proyectos, pues en ningun
caso serd la PMO la encargada del liderazgo de la ejecucién, sino que debe
desempeiiar un rol de acompafiamiento en el seguimiento, desarrollo y ejecucion del

proyecto.

* El procedimiento de gestion de proyectos debe implementarse dentro del mapa de
procesos del Municipio de Envigado y debe adquirir una connotacion propia que cubra
los proyectos en cada una de las fases de su ciclo de vida: inicio, planificacion,

ejecucion y cierre del proyecto. Debe desligarse la gestion de proyectos de los
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procesos asociados meramente a la pre inversion y a la contratacion, pues es claro que
para la ejecucion de un proyecto se requiere de la integracion de varios grupos de

procesos.

* Actualmente existen condiciones favorables para la implementacion de un redisefio
de la PMO del Municipio de Envigado debido a que existe el interés de la alta direccion
por mejorar el procedimiento. Sin embargo, es necesario que a la par de la
estandarizacion de los diferentes grupos de procesos, se inicie una campafa de cultura
organizacional que potencie y reconozca a nivel institucional la importancia de la
gestion de proyectos, ademas de capacitar a los miembros de la PMO y a los enlaces
lideres de proyectos de las Unidades Ejecutoras en practicas de direccion de proyectos

y en el esquema de operacion de la PMO.”

Aporte. La investigacion que sirve de antecedente evalla el grado de madurez de la
oficina de proyectos de una organizacion con la finalidad de hacer una reingenieria,
aunque a presente investigacion no mide el grado de madurez de la organizacién en
estudio, el comprender como se mide la madurez de una organizacion apoya a ver
cuales son los aspectos a fortalecer en la empresa y tomar en cuenta para poder
fundar una PMO. La investigacion se enfoca en el modelo de gobierno para la gestiéon
de los proyectos la cual aclara que no seran directamente los miembros de la oficina de
proyectos quiénes seran los lideres de los proyecto y que ademas presta especial
importancia a las etapas de ejecucién de proyecto basadas en el marco de trabajo del
PMBOK.

Arroyo, D., y Agreda, Y. (2016). TGM. Maestria en Gerencia de Proyectos.
Universidad EAFIT. Medellin, Colombia. “Disefio de una Oficina de gestion de
Proyectos para el area de Infraestructura del Sistema Estratégico de Transporte
Publico de pasajeros para la ciudad de Pasto”. “AVANTE SETP, se crea como una
unidad administrativa especial del orden municipal, para dirigir la implementacion del
sistema estratégico de transporte publico (SETP) del municipio de Pasto; su principal
objetivo es brindar a la poblacion un servicio de transporte publico que mejore las
condiciones de accesibilidad y calidad en prestacion del mismo. Una de las principales

caracteristicas que el SETP debe cumplir, es contar con la infraestructura vial requerida
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para desarrollar el sistema, la cual contempla la construccion y mantenimiento de 71.5

kilbmetros.

AVANTE SETP, cuenta con un grupo de profesionales encargado de desarrollar los
proyectos propuestos para el area de infraestructura; segun el documento CONPES
3549 de 2008, estos profesionales no cuentan con las suficientes competencias
respecto a la correcta administracion de proyectos, justificando asi la implementacion
de una oficina de direccion de proyectos, que le brinde a la entidad mejores practicas,
técnicas, herramientas, acceso a la informacion y control de los proyectos que se
desarrollan, a través de las areas de conocimiento de gestion de alcance, tiempo y

costo.”
Resultados y Conclusiones mas importantes

“* Con base en el analisis de los resultados del diagnéstico se recomienda implementar

una Oficina de Proyectos de primera etapa de grado de evolucion.

* La Oficina de Proyectos debe de contar con el respaldo de la gerencia de AVANTE

SETP durante la planeacion e implementacion.

* Dentro de la estructura organizacional de AVANTE SETP, la Oficina de Proyectos

debe ocupar un nivel jerarquico con un alto grado de autoridad.

* La Oficina de Proyectos debe contar con la informaciébn de los diferentes
componentes a tiempo y de manera veraz con el fin de tener, de ser posible, todas las

variables necesarias para realizar la priorizacién de los proyectos de infraestructura.

* De acuerdo al diagnostico se evidencia que para la implementacion de este tipo de
proyectos se hace necesario establecer una oficina que lidere y coordine la ejecucion

de los proyectos.

* Se recomienda socializar con los interesados la evolucion de la Oficina de Proyectos

y el resultado de los indicadores obtenidos para su medicién, control y mejora continua.

* Se recomienda implementar el proceso de gestion de comunicaciones de acuerdo al
PMBOOK.
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* Los responsables de la ejecucion de los proyectos que se desarrollen en las
diferentes areas de AVANTE SETP, en sus habilidades, deberan tener conocimiento en
lenguaje y procesos comunes de administracion de proyectos, recomendando asi
implementar planes de capacitacion.

* Teniendo en cuenta que el proyecto a implementarse es especializado, se
recomienda brindar al director de la Oficina de Proyectos la mayor informacion general

y especifica de SETP.”
Aporte

Se dej6 evidencia en el trabajo que sirve de antecedente a esta investigacion que una
vez que se determina que el personal de una empresa no posee las competencias para
la gestion de los proyectos, se hace necesaria una oficina de direccién de proyectos
gue se encargue de la direccion de proyecto, la implantacion de las mejores practicas y
técnicas que permitan gestionar de manera eficiente el alcance, tiempo y costo de un

proyecto.

Pérez, M. (2016). TEG. Universidad Industrial de Santander. Bucaramanga, Colombia.
Especializacién en Evaluacion y Gerencia de Proyectos. “Propuesta de Disefio de una
PMO para la Gestion de Proyectos de FENALCO seccional Santander, bajo los
lineamientos del Project Management Institute”. “El presente trabajo tiene como
objetivo realizar la propuesta de un disefio de una oficina de proyectos (PMO) en la que
se pueden integrar todas las necesidades que tenga la organizacion en temas de
gestion de proyectos y consecucién de objetivos organizacionales, una oficina global,
teniendo en cuenta que es una organizacion de no mas de 50 empleados, y puede
lograr estandarizar procedimientos y controlar acciones que sean acordes con la

correcta gestion de proyectos.

Bajo esta premisa, FENALCO Santander es una organizacion referente en temas de
fomento de desarrollo empresarial, reconocida por sus logros en representacion
gremial, el despliegue de actividades que impulsan la competitividad y el
relacionamiento comercial de la region, que busca estar a la vanguardia en la cultura
de gestidén de proyectos que apalanque la gestion gremial. En general, el disefio busca

gue la organizacion pueda aplicar la gestion de proyectos de una forma clara,
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innovadora, eficiente y eficaz de gestion de proyectos y adopte una cultura propia de

proyectos”.
Resultados y Conclusiones mas importantes

“‘De acuerdo a la investigacion realizada se concluye que el éxito de la implantacién de
la oficina de gestidon de proyectos PMO bajo el estandar PMI, dependera de que varios
factores se engranen y den como resultado el logro de los objetivos inicialmente
planteados que llevaron a la implementacion de la PMO. Como todo proyecto interno
genera alteraciones y posiblemente habra una resistencia al cambio por parte del
equipo de trabajo, por tanto se busca equilibrar los factores para equilibrar la

implementacion exitosa de la oficina de gestion de proyectos en la empresa.

o Se analizé la situacién actual en el tema de gerencia de proyectos en las areas
funcionales, y se encontré una gerencia de proyectos nula con aspectos importantes
para mantener, otros para mejorar y otros para adoptar. Se tomaron datos de los
resultados obtenidos en sus proyectos finalizados, que muestran las oportunidades de
mejora con datos mas contundentes y justifican la necesidad de la PMO

o Al determinar el estado actual de madurez de la empresa en administracion de
proyectos, se identifican las siguientes situaciones claves a mejorar: no se utiliza de
manera correcta ni por todos los involucrados en proyectos la metodologia de AP que
actualmente poseen, no existe una capacitacion adecuada sobre dicha metodologia, ni
tampoco una entidad vigilante de que la misma sea cumplida, no existe un repositorio
de lecciones aprendidas y no trabaja con una clara definiciébn de responsabilidades del
personal.

o Con base al diagnéstico y frente a la estrategia de la organizacion, se identifico
que el tipo de control a implementar es “Control”, donde sus principales funciones
seran: guiar y asesorar en la gestion de proyectos, ser puente entre la Alta Gerencia y
los colaboradores/departamentos que estén involucrados en proyectos y que tenga la
capacidad de ejercer controles y métricas. Es por esto que se recomendé como su
ubicacion estratégica, el reportarle directamente a la Direccidon Ejecutiva.

o El presente proyecto propone una estrategia de implementacion para la oficina

de administracion de proyectos, con sus respectivas fases y actividades claves. Dicha

39



implementacion se trata de una propuesta sugerida a la organizacion, que se llevo a
cabo en conjunto con la gerencia involucrada en este estudio, sin embargo queda a
criterio de la organizacion el utilizarla o modificarla”

Aporte Esta investigacion hecha en una empresa con aproximadamente 50
empleados, gestiona sus proyectos de una forma clara, innovadora, eficiente y eficaz
de gestion de proyectos y ha adoptado el marco de trabajo para generar su propia
cultura de gestion de proyectos. Usa el marco de trabajo de gestion de proyectos PMI,
que sirve de referente para la presente investigacion. El investigador deja el legado a
tomar en cuenta de la resistencia al cambio que pueden tener los miembros de la
organizacion. Esta investigacion hace un analisis de los proyectos llevados a cabo por
la empresa y del andlisis de sus resultados se concluye que es importante fundar una
oficina de proyectos. De la manera como se llevo a cabo la investigacion, hace pensar
al investigador la importancia de analizar el uso de las metodologias y las lecciones
aprendidas.

Gomez, D., Vidal, C., y Pardo, G. (2013). “Disefio de una Oficina de Gestién de
Proyectos (Project Management Office — PMO) para la vicepresidencia de Ingenieria de
HMV Ingenieros LTDA.” Trabajo de Grado Especializaciéon en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos. Bogota. “Se presentan en este informe los resultados de las
actividades adelantadas en el marco del Trabajo de Grado “Disefio de una PMO
(Oficina de Gestion de Proyectos) para la Vicepresidencia de Ingenieria de HMV
ingenieros”. Este abarco las actividades de diagndstico en gerencia de proyectos de la
organizacion y disefio de una PMO. Con el objetivo de investigar sobre los
fundamentos teoricos, se consultaron varias referencias especializadas, en los
siguientes temas: Metodologia para la Gerencia de Proyectos, tipos de PMOs, disefio y
funciones de PMOs y modelos existentes para medir la madurez de una organizacion

en gerencia de proyectos.

Inicialmente se adelantd el diagnostico relacionado con el Nivel de Madurez en

Gerencia de Proyectos enfocado en 2 aspectos principales:

Para la metodologia en gerencia de proyectos que se utiliza en HMV, se hizo una
encuesta a un grupo objetivo (compuesta por los directores de ingenieria) para medir

su percepcion frente a la madurez. Se encontrd que las consideran que los procesos de
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gerencia que aplican estan estandarizados en 93 %, medidos en 43%, controlados en

23 %, y 11% en mejora continua.

Posteriormente, a través de la evidencia encontrada en los documentos (procesos,
procedimientos formatos, entre otros), se logré establecer que HMV Ingenieros tiene
documentados en promedio un 58,9 % de procesos frente al estandar del PMBOK®,
porcentaje que varia considerablemente por area de conocimiento. Como complemento
a lo anterior, se adelanté una auditoria documental a los registros de tres (3) proyectos
ejecutados, hallando que el nivel de aplicacion de lo que estd documentado en la

ejecucion de los proyectos es de un 40% en promedio.

Asi, el nivel de estandarizacion real de los procesos es de 25%, el 14% de los procesos
es medido, tan solo el 10% es controlado, y no se observa en la practica ningun

proceso en mejora continua.

En cuanto a los habilitadores organizacionales, se hizo un levantamiento de
informacion sobre la situacion actual en HMV, para cada una de las 20 funciones
definidas por Gerard Hill. Se encontré que la Vicepresidencia de Ingenieria de HMV
ingenieros tiene actualmente niveles de madurez muy bajos, especialmente en los
habilitadores organizacionales que tienen que ver con el grupo de Administracion de la
Infraestructura (Gobierno de Proyectos, Evaluacion, Organizacion y estructura, y
Soporte de Instalaciones y equipos).

En cuanto al nivel de madurez, los resultados mostraron que los habilitadores
organizacionales tienen un nivel de implementacion promedio del 57% al Nivel 1 —
PMO Bésica; de 27% al nivel 2 — PMO Estandar y de apenas el 5% al nivel 3 — PMO

Avanzada.

Posteriormente se ejecuto el disefio de la PMO més adecuada para la Vicepresidencia
de Ingenieria de HMV. Se tuvieron en cuenta como entrada para el disefio: el marco
conceptual, la necesidad de una PMO en la organizacién, los beneficios esperados
para la organizacion, los resultados del diagnéstico del nivel de madurez en Gerencia

de Proyectos y el marco estratégico de HMV Ingenieros.
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Con lo anterior, se definié el direccionamiento estratégico de la PMO, que incluye su
vision, mision, valores y objetivos generales. Todo lo anterior, alineado con el modelo

estratégico de HMV ingenieros.

Se establecié que la PMO iniciara en un estado béasico, considerando el resultado del
diagnodstico. Una vez se realice la implementacion de todos los servicios de la PMO
establecidos para dicho estado, se podra pasar a la implementacion del siguiente
estado (estandar y finalmente, avanzado). Se determiné que la PMO desarrollara los
veinte servicios propuestos por Gerard Hill, estableciendo 3 niveles de prioridad (alta,

media y baja) para cada una de las funciones al momento de la implementacion.

La PMO entrara a funcionar como una unidad adicional con reporte directo al
Vicepresidente de Ingenieria para dar soporte y tener la vision global de todas las
Direcciones de dicha &rea. Se fusionard con la Direccién de Ingenieria y Soporte.

También se definieron los roles y responsabilidades de quienes participan en la PMO.

Finalmente, se adelantaron las conclusiones y recomendaciones del estudio, teniendo

en cuenta los aspectos de la metodologia, del diagndstico y del disefio.”
Resultados y Conclusiones mas importantes

“Con base en los lineamientos estratégicos sobre los cuales opera HMV Ingenieros, se
logré disefiar una PMO que se ajustara a las necesidades actuales de la compafiia y

flexible para afrontar los retos futuros en materia de gerencia de proyectos.

La PMO disefada permitird que su implementacion sea gradual considerando las
prioridades establecidas por la compaiiia, los recursos disponibles y el tiempo dedicado

a la misma.

Se recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos para la fase de implementacién
de la PMO:

* Realizar la validaciéon de los requerimientos de alto nivel en HMV Ingenieros

* Seguir los lineamientos de gerencia de proyectos propuestos por el PMBOK® para la
planeaciéon de las lineas base y los planes de gestion de todas las areas de

conocimiento, estableciendo los procesos que aplican para cada una de ellas
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* Incluir dentro del alcance el analisis de brechas para los aspectos caracterizados en
el disefio y elaborar el mapa de ruta de la implementacion, incluyendo la identificacion

de actividades prioritarias y las victorias tempranas.

* |dentificar dentro de la estrategia de contratacion las actividades que pueden ser
subcontratadas tanto para la implementacion como para la operacion de la PMO con el
fin de cubrir las brechas evidenciadas en las actividades criticas para el éxito de la

PMO vy la generacion de resultados en el tiempo en su momento establecido”

Aportes el trabajo deja una reflexion importante sobre las funciones de los miembros
de la oficina de proyectos y de cdmo dependiendo de las necesidades de la
organizacion, existe un tipo de organizacion que sera la que preste mejores beneficios
a la organizacion, este es un pilar fundamental de la presente investigacion ya que el
investigador debera tomar en cuenta estos aspectos, para hacer que la implantacién

del cambio sea mas llevadero.

3.11. Soluciones Integrales
Para lansiti (1998), la integracion de las tecnologias es la base fundacional de una
variedad de productos y servicios que, a su vez, depende de un modelaje también tan

variado como funcionalidades se deseen.

El desarrollo de aplicaciones integradas implica la participacion de desarrolladores y
usuarios, para dar respuesta a una serie de probleméatica de integracién de soluciones.
Una solucién integrada, puede inclusive dar respuestas a problematicas tecnoldgicas
tales cuyo desarrollo era, hasta ese entonces, inalcanzable, por limitaciones
tecnolégicas o procedimentales. Por ejemplo, en ciertas ocasiones, fue necesario
intervenir la arquitectura de soluciones basadas en multimedia, para adaptarla a las
necesidades de un proyecto especifico. En el caso de otros proyectos, fue necesario
intervenir la arquitectura del negocio, para adaptarse a las necesidades
organizacionales y de los negocios especificos que atiende la organizacion

directamente, o en el caso de los negocios de sus clientes.

Es normal que cuando un proyecto de soluciones integradas se inicia, los gerentes de
proyecto no vislumbren todavia el alcance real de las opciones que una combinacién

de tecnologias nuevas y tradicionales les ofrezcan. La interaccion entre las
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innovaciones, la complejidad de la solucion y la naturaleza de las opciones hace un
poco dificil, en las primeras de cambio, predecir ese alcance que la solucion realmente

tendra.

La naturaleza de los cambios, en ambiente de integracion de soluciones, es muy
sensible, ya que un ligero cambio en una de las partes que se van a integrar puede ser
la causa de cambios moderados a grandes en las otras, e inclusive producir algunas

fallas en la solucién integrada global.

Otra particularidad que esta al origen de soluciones integradas es la gran cantidad de
guias que hay que crear para la integracion de las mismas, dependientes de la

cantidades de funcionalidades que se quiera integrar.

La toma de decisiones en este tipo de ambientes implica una base de conocimientos
comunes y un desarrollo de nuevos conceptos y uso de los tradicionales para asegurar
la efectividad del proceso que esta siendo desarrollado. Las evidencias muestran que
solo el uso de recursos, de las herramientas correctas y de enfoques apropiados puede

ofrecer el apalancamiento necesario para la mejora del desempefio de la solucion.

Van a existir enlaces criticos, dependiendo de las conexiones internas y externas, entre
el usuario o consumidor y los productos a integrar, que requieren el comun
entendimiento entre lo factible y lo efectivo para convertir objetivos en realidades
concretas. Por ello, es indispensable fijar el marco de referencia conceptual que va a
regir la integracion de la solucién, incluyendo la integracién de las tecnologias.

3.12. Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos

La Planificacion, Desarrollo y Gestiébn de Proyectos, estd conformada por todas las
fases de gestion de un proyecto, que se llevan a cabo para culminar con éxito un
proyecto. Es por ello que se mencionan a continuacion conceptos basicos relacionados

como: proyecto, gestion de proyectos, Oficina de proyectos, programas y portafolios.
Proyecto

Segun el PMBOK (2017) “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo

para crear un producto, servicio o resultado unico.
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Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccién de
entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe dirigir el
trabajo, una posicion estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un
resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar. Un entregable se
define como cualquier producto, resultado o capacidad Unica y verificable para ejecutar
un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los

entregables pueden ser tangibles o intangibles.” (p.4).
Gestion de Proyectos

La Gestion de Proyecto o segun el PMBOK (2017) “La direccion de proyectos es la
aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e
integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados para el
proyecto. La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de

manera eficaz y eficiente” (p.10).
Areas de Conocimiento de la Gestion de Proyectos

Segun el PMBOK (2017) “Un Area de Conocimiento es un area identificada de la
direccién de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe
en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que

la componen.

Si bien las Areas de Conocimiento estan interrelacionadas, se definen separadamente
de la perspectiva de la direccion de proyectos. Las diez Areas de Conocimiento
identificadas en esta guia se utilizan en la mayoria de los proyectos, la mayoria de las

veces. Las diez Areas de Conocimiento descritas en esta guia son:

e Gestion de la Integracion del Proyecto. Incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos.
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e Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para garantizar
que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido
para completarlo con éxito.

e Gestion del Cronograma del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

e Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

e Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos para incorporar la politica
de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas
de los interesados.

e Gestion de los Recursos del Proyecto. Incluye los procesos para identificar, adquirir
y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacién, recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados.

e Gestion de los Riesgos del Proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacién, analisis, planificacion de respuesta,
implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicidn de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera
del equipo del proyecto.

e Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de
lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucién
del proyecto” (p.11).

Ciclo de Vida de Proyectos
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Segun el PMBOK (2017) “El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Proporciona el marco de
referencia basico para dirigir el proyecto. Este marco de referencia basico se aplica
independientemente del trabajo especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden
ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Todos los proyectos pueden configurarse
dentro del ciclo de vida genérico” La figura 3.3.6.1 ilustra el ciclo de vida genérico de un

proyecto” (p.19).

Ciclo de Vida del Proyecto
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Figura 3.2 Ciclo de vida genérico de un proyecto. Fuente PMBOK (2017)

Segun el PMBOK (2017 “Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del
proyecto, relacionadas de manera logica, que culmina con la finalizacion de uno o mas

entregables” (p.19).
Acta de Constitucion de Proyectos

Segun el PMBOK (2017) “El acta de constitucién del proyecto se define como un

documento emitido por el patrocinador del proyecto, que autoriza formalmente la
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existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para aplicar los

recursos de la organizacion a las actividades del proyecto” (p.32).

Oficina de Gestion de Proyectos

Segun el PMBOK (2017) “Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una
estructura de la organizacion que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,

herramientas y técnicas.

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones
de soporte para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno o mas

proyectos” (p.48).

Las Oficinas de proyectos mas especializadas se encargan también de gestionar

portafolios y programas, a continuacion los conceptos basicos de esta gestion.
Gestion de Portafolio de Proyectos

Segun el PMBOK (2017) “Un portafolio se define como los proyectos, programas,
portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar

objetivos estratégicos” (p.11).
Gestion de Programa de Proyectos

Segun el PMBOK (2017) “Un programa se define como un grupo de proyectos
relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, cuya gestion se
realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se

gestionaran de forma individual” (p.11).

3.13. Gestion
Gestion de Servicios

Segun Lovelock (2011). “Como clientes usamos servicios todos los dias. Las empresas
y otras instituciones utilizan también una amplia gama de servicios y compran, por lo

general, en una escala mucho mayor que los individuos o las familias.
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El hecho de encender una luz, escuchar la radio ,hablar por teléfono, viajar en autobus,
recibir una pizza a domicilio, enviar una carta, cortarse el cabello, abastecer un
automovil con gasolina, extender un cheque, rentar un video o enviar la ropa si la
tintoreria son ejemplos de consumo de servicios a nivel individual. La institucion en la
gue usted estudia es, en si misma una empresa de servicios compleja, pues, ademas
de proporciona servicios educativo, las instalaciones de los colegios y universidades de
hoy cuentan con bibliotecas y cafeterias, servicios de consejeria, bolsa de trabajo,
libreria, servicios de fotocopiado, teléfonos y conexiones de internet y en ocasiones

incluso con banco.” (p. 1)

Segun Lovelock (2011). “Los servicios en la economia moderna. En todo el mundo el
sector servicios de la economia atraviesa por un periodo de un cambio casi
revolucionario en el que las formas establecidas de hacer negocios siguen cambiando
de direccién .Continuamente vemos que los avances recientes en los servicios
transforman nuestra manera de vivir y de trabajar. Los innovadores lanzan con
frecuencia nuevas formas de satisfacer nuestras necesidades actuales e incluso
algunas que ni siquiera sabian que existian (¢ Cuantos de nosotros, hace algunos afos,
pensdbamos en la necesidad personal de correo electronico?). Lo mismo ocurre en los

servicios dirigidos a los clientes corporativos.

Aungque muchas nuevas empresas de servicios fracasan algunas logran el éxito en
ocasiones de manera espectacular, Muchas compafiias establecidas por largo tiempo
también fracasan o funcionan y dejan de existir pero otras progresan debido a que
consideran constantemente la manera de hacer sus negocios, buscando formas
innovadoras de servir mejor a los clientes y aprovechando los adelantos recientes en la

tecnologia” (p.2)

Segun Lovelock (2011). “Un servicio es un acto o desempend que ofrece una parte a
otra. Aunque el proceso puede estar vinculado a un producto fisico, el desempefo es
una esencia intangible y, por lo general, no da como resultado la propiedad de ninguno

de los factores de produccion.” (p. 4)
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Segun Lovelock (2011). “Los servicios son actividades econdmicas que crean valor y
proporcionan beneficios a los clientes en tiempos y lugares especificos como de

producir un cambio deseado en (o a favor de) el receptor del servicio.” (p. 4)
Gestion de Operaciones

Segun el PMBOK (2017) “La gestion de las operaciones es un area que esta fuera del

alcance de la direccion formal de proyectos tal y como se describe en la presente guia.

La gestion de las operaciones se ocupa de la produccion continua de bienes y/o
servicios. Asegura que las operaciones de negocio se desarrollan de manera eficiente,
mediante el uso de los recursos Optimos necesarios para cumplir con la demanda de
los clientes. Trata de la gestion de procesos que transforman entradas (p.€j.,
materiales, componentes, energia y mano de obra) en salidas (p.ej., productos, bienes

y/o servicios)” (p.16).

Segun Krajewuski (2008). “El termino administracion de operaciones se refiere al
disefio, direccion y control sisteméaticos de los procesos que transforman los insumos
en servicios y productos para los clientes internos y externos .En términos generales, la
administracion de operaciones estd presente en todos los departamentos de una
empresa porgue en ellos se lleva a cabo muchos procesos. Si usted aspira a dirigir un
departamento o un proceso especifico en su disciplina, o si solo desea entender como
el proceso del cual usted forma parte encaja en la estructura general de la empresa, es
necesario que comprenda los principios de la administracion de operaciones. Desde
esta perspectiva todos nosotros tenemos que ver al menos en una pequefia parte, con

la administracion de operaciones.” (p.4).

Segun Heizer (2015). “Administracion de Operaciones (AO) es el conjunto de
actividades que crean valor en forma de bienes y servicios al transformar los insumos
en productos terminados. Las actividades que crean bienes y servicios se realizan en
todas las organizaciones. En las empresas de manufactura. Las actividades de
produccion que crean bienes usualmente son bastante evidentes. En ellas podemos
ver la creacion de un producto tangible, tal como un televisor Sony, o una motocicleta

Harley Davidson” (p. 8)
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Segun Heizer (2015). “En una organizacion que crea un bien no tangible, la funcién de
produccion puede ser mas o menos evidente a menudo estas actividades son llamadas
servicios. Sin importar que el producto final sea un bien o un servicio, las actividades
de produccién que ocurren en la organizacibn se conocen comunmente como

operaciones, o administracion de operaciones”. (p. 8)

Gerencia de Mantenimiento
Segun Ardila (2016) “La gestion del mantenimiento juega un importante papel en
mejorar la eficiencia general de una organizacion ayudando a mantener la continuidad

y evitar los costosos tiempos de inactividad”.

Segun Ardila (2016) “La gerencia de mantenimiento esta apoyada por lo estipulado por
la ISO en tal sentido segun Ardila (2016) “La ISO 9000 es un conjunto de normas que
aplican en cualquier tipo de organizacion o actividad orientada a la produccion de
bienes o servicios y especifica la manera en que debe operar sus estandares de
calidad, tiempos de entrega y niveles de servicio, ella pertenece a una interesante
familia, la ISO 14000 es un estandar de gestion ambiental que aplica a organizaciones
en busca de reducir sus impactos en el ambiente y cumplir con la legislacion en materia
ambiental, la ISO 18000 orienta a las organizaciones a la gestion de la seguridad y la
salud ocupacional permitiéndoles identificar y evaluar los riesgos laborales desde el
punto de vista de requisitos legales, la ISO 50000 facilita a las organizaciones la
gestion energética para la reduccion de sus consumos de energia y la reduccién de las
emisiones de gases de efecto invernadero, por ultimo, la ISO 55000 abarca la gestion
de los activos fisicos y especifica la gestion optimizada de los activos de infraestructura
fisica (ISO, 2015). Esta ultima es un modelo gerencial de mantenimiento, tal que en un
Sistema de Gestion Integral completo, el Gerente General tendria la responsabilidad de

la funcién mantenimiento.”

La gestion de mantenimiento se apoya en las herramientas de control de calidad son
ellas: Diagrama de causa efecto, Grafico de control, Hoja de comprobacion, Graficos de
control, Histograma de Frecuencia, Diagrama de Pareto, Diagrama de Dispersion
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Figura 3.3 Herramientas de Control de Calidad. Fuente Taller de liderazgo. Herramientas

estadisticas de la calidad.
Gestidn de Soporte

En relacién a la Gestion de soporte Vargas (2016) indica que “La fase de Estrategia del
Servicio es central al concepto de Ciclo de vida del servicio y tiene como principal
objetivo convertir la Gestion del Servicio en un activo estratégico. Una correcta

Estrategia del Servicio debe:

1,-Servir de guia a la hora de establecer y priorizar objetivos y oportunidades. Conocer

el mercado y los servicios de la competencia.
T,-Armonizar la oferta con la demanda de servicios.
1,-Proponer servicios diferenciados que aporten valor anadido al cliente.

1,-Gestionar los recursos y capacidades necesarios para prestar los servicios ofrecidos

teniendo en cuenta los costes y riesgos asociados.

T,-Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia de negocio.
1,-Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible.
T,-Crear casos de negocio para justificar inversiones estratégicas.”

Ademas segun Vargas (2016) “La fase de Estrategia del Servicio es el eje que permite
gue las fases de Disefio, Transicion y Operacion del servicio se ajusten a las politicas y

vision estratégica del negocio.
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La principal mision de la fase de Disefio del Servicio es la de disefiar nuevos servicios o0
modificar los ya existentes para su incorporacion al catalogo de servicios y su paso al

entorno de produccion.

El Diseino del Servicio debe seguir las directrices establecidas en la fase de Estrategia

y debe a su vez colaborar con ella para que los servicios disefiados:
1,-Se adecuen a las necesidades del mercado.

1,-Sean eficientes en costes y rentables.

1,-Cumplan los estandares de calidad adoptados.

T,-Aporten valor a clientes y usuarios. (Osiatis)”.

En cuanto a la fase de Transicion, Vargas (2016) indica “La mision de la fase de
Transicion del Servicio es hacer que los productos y servicios definidos en la fase de
Disefio del Servicio se integren en el entorno de produccién y sean accesibles a los

clientes y usuarios autorizados.
Sus principales objetivos se resumen en:

T,-Supervisar y dar soporte a todo el proceso de cambio del nuevo (0 modificado)

servicio.

1,-Garantizar que los nuevos servicios cumplen los requisitos y estandares de calidad

estipulados en las fases de Estrategia y la de Disefio.

T,-Minimizar los riesgos intrinsecos asociados al cambio reduciendo el posible impacto

sobre los servicios ya existentes.
T,-Mejorar la satisfaccion del cliente respecto a los servicios prestados.
T,-Comunicar el cambio a todos los agentes implicados”.

También Vargas (2016) argumenta “La fase de Operacién del Servicio es, sin duda, la
mas critica entre todas. La percepcion que los clientes y usuarios tengan de la calidad
de los servicios prestados depende en Ultima instancia de una correcta organizacion y

coordinacion de todos los agentes involucrados.

Los principales objetivos de la fase de Operacion del Servicio incluyen:
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1,-Coordinar e implementar todos los procesos, actividades y funciones necesarias para
la prestacion de los servicios acordados con los niveles de calidad aprobados. i,-Dar

soporte a todos los usuarios del servicio.

1,-Gestionar la infraestructura tecnoldgica necesaria para la prestacion del servicio. La
organizacion Tl no debe comprometerse en la prestacion de servicios para los que
carezca de capacidad tecnoldgica o los necesarios recursos humanos ni tampoco caer
en el error de engordar en exceso la infraestructura Tl encareciendo innecesariamente

el coste de los servicios prestados.

Los tiempos modernos nos exigen continuos cambios y éstos deben tener un solo
objetivo en el campo de la gestidon de servicios TI: ofrecer mejores servicios adaptados
a las siempre cambiantes necesidades de nuestros clientes y todo ello mediante
procesos internos optimizados que permitan mayores retornos a la inversion y mayor

satisfaccion del cliente.

Pero este objetivo de mejora sélo se puede alcanzar mediante la continua
monitorizacion y medicion de todas las actividades y procesos involucrados en la
prestacién de los servicios TI:

1,-Conformidad: los procesos se adecuan a los nuevos modelos y protocolos. i,-Calidad:
se cumplen los objetivos preestablecidos en plazo y forma. i,-Rendimiento: los
procesos son eficientes y rentables para la organizacién TI. i,-Valor: los servicios

ofrecen el valor esperado y se diferencian de los de la competencia.
Los principales objetivos de la fase de Mejora Continua del servicio se resumen en:

I,-Recomendar mejoras para todos los procesos y actividades involucrados en la

gestion y prestacién de los servicios TI.

T,-Monitorizar y analizar los parametros de seguimiento de Niveles de Servicio y
contrastarlos con los Acuerdos de Nivel de Servicio (SLAspor sus siglas en inglés) en

vigor.

T,-Proponer mejoras que aumenten el retorno de la inversion y valor de la inversion

asociados a los servicios TI.
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1,-Dar soporte a la fase de estrategia y disefio para la definicion de nuevos servicios y

procesos/ actividades asociados a los mismos.

Los resultados de esta fase del ciclo de vida han de verse reflejados en Planes de

Mejora del Servicio que incorporen toda la informacién necesaria para:
1,-Mejorar la calidad de los servicios prestados.

I,-Incorporar nuevos servicios que se adapten mejor a los requisitos de los clientes y el

mercado.
1,-Mejorar y hacer mas eficientes los procesos internos de la organizacién TI.”

La Descripcidon de los procesos de Soporte segun Vargas (2016) son “la Gestion de
Incidencias, Gestion de Problemas, Gestidn del Catalogo de Servicios, Gestion de
cambios, Gestion de la Contratacion los cuales se encuentran adaptados al proceso de
produccioén de la UCI. (ITIL® Foundation, 2007)".

Segun Vargas (2016) “La Gestion de Incidencias tiene como objetivo resolver, de la
manera mas rapida y eficaz posible, cualquier incidente que cause una interrupcion en

el servicio.

La Gestion de Incidencias no debe confundirse con la Gestion de Problemas, pues a
diferencia de esta Ultima, no se preocupa de encontrar y analizar las causas

subyacentes a un determinado incidente sino exclusivamente a restaurar el servicio.
Los objetivos principales de la Gestidn de Incidencias son:

1,-Detectar cualquier alteracion en los servicios.

1,-Registrar y clasificar estas alteraciones.

T,-Asignar el personal encargado de restaurar el servicio segun se define en el Acuerdo

de nivel de servicios correspondiente”.
La funciones de la Gestion de Problemas segun Vargas (2016), “son:

I,-Investigar las causas subyacentes a toda alteracién, real o potencial, del servicio.

1,-Determinar posibles soluciones a las mismas.

1,-Proponer las peticiones de cambio necesarias para restablecer la calidad del servicio.
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T,-Realizar Revisiones Post-Implementacion para asegurar que los cambios han surtido

los efectos buscados sin crear problemas de caracter secundario.”

3.14. Sistemas
Definicién de Sistemas

Segun Fernandez (2006), “Un sistema es un conjunto de componentes que
interaccionan entre si para lograr un objetivo comun, aunque existen una gran variedad
de sistemas, la mayoria de ellos pueden representarse a través de un modelo formado
por cinco bloques basicos, elementos de entrada, elementos de salida, seccion de

transformacion, mecanismos de control y objetivos” (p. 11).
Sistemas de Informaciéon Gerencial

Un Sistema de Informacién Gerencial SIG, es un recurso organizacional, que
proporciona informacién a grupos de gerentes que tienen necesidades similares. La
informacion abarca presente, pasado y futuro, proporcionada en forma de informes y
salidas de simulaciones hechas con modelos matematicos. Los informes y las salidas
de los modelos pueden prepararse en forma tabular o graficas y son utilizados tanto por
gerentes como otros empleados para la toma de decisiones.

Segun Laudon (2012), “Los sistemas de informacién gerencial son el estudio de los
sistemas de informacién en los negocios y la administracion. El término sistemas de
informacién gerencial (MIS) también designa una categoria especifica de sistemas de
informacién que dan servicio a la gerencia de nivel medio. Los MIS proveen a los
gerentes de este nivel reportes sobre el desempefio actual de la organizacion. Esta
informacion se utiliza para supervisar y controlar la empresa, ademas de predecir su

desempeiio en el futuro.

Los MIS sintetizan e informan sobre las operaciones basicas de la compafia mediante
el uso de datos suministrados por los sistemas de procesamiento de transacciones. Los
datos basicos de las negociaciones que proporcionan los Sistemas de Proteccion de
Alertas (TPWS) se comprimen y, por lo general, se presentan en informes que se
producen en un itinerario regular. En la actualidad, muchos de estos reportes se

entregan en linea. La figura 2.5.2.1 muestra cdmo un MIS tipico transforma los datos a
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nivel de transaccion que provienen del procesamiento de pedidos, la produccion y la

contabilidad, en archivos de MIS que se utilizan para proveer informes a los gerentes”.

Sistemas de procesamiento
de transacciones

Sistemas de informacion
gerencial

Archivo prﬁf‘;z;"rﬁigenm - ARCHIVOS DE MIS
de: pedicos depedidos. 1 | =
L Datos de
wenlas
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En el sistema que se ilustra en este diagrama, tres TPS suministran datos de transacciones sintetizados al sistema de informes del MIS al
final del periodo de fiempo. Los gerentes obtienen acceso a los datos de |a organizacion por medio del MIS, el cual les provee los infomes
apropiados.

Figura 3.4 Como obtienen los sistemas de Informacion Gerencial sus datos de los TPS de la
Organizacién

Fuente: Laudon, K. y Laudon, J., (2012). Sistemas de Informacién Gerencial. México:
Pearson- Prentice Hall.

Fabrica de Software

Segun Avalos (2008), “Este concepto es antiguo y nuevo a la vez. Es antiguo porque el
vocablo expresion “fabrica de software” aparecido en 1968; sin embargo, al mismo
tiempo es nuevo, pues su significado ha ido cambiando con el progreso de la

tecnologia y la aparicion de nuevas areas de conocimiento

No hay una definicion compartida por todos los entendidos sobre lo que es fabrica de
software; sin embargo, parece que todos estan de acuerdo respecto a que este
concepto incluye el establecimiento de procesos definidos con el objeto de acelerar el
desarrollo reusando componentes para mejorar la calidad del software producido. La
meta en todos los casos es la maximizacion de la efectividad de recursos, la estimacion
precisa y la minimizacién del tiempo y los costos, asi como la mejora continua de la

calidad de sus procesos y de sus productos.

Posiblemente, la gran diferencia de opinion entre los entendidos en el tema se deba a

gue algunos consideran que una fabrica de software debe ser especializada en el

57



desarrollo de un tipo particular de software y, por lo tanto, su plataforma de desarrollo y
sus procedimientos cambian muy poco. Otra corriente de pensamiento, compartida por
no pocos profesionales, no establece tal limitacion, permitiendo contar con fabricas de
software con varias lineas de produccion para desarrollar cualquier tipo de producto

con una gran flexibilidad de plataforma y variantes de sus procedimientos.”.

“‘La expresion “fabrica de software” aparece por primera vez en una propuesta
presentada por Robert William Bemer en el congreso de la International Federation of
Information Processing (IFIP) en 1968.

En 1969, Hitachi instaldé la primera fabrica de software; Rand Corporation instalo la
segunda en 1976, luego lo hicieron NEC en 1976, Toshiba en 1977, Fujitsu en 1979,
NTT en 1985 y Mitsubishi en 1987.

En la década de 1990 aparecen fabricas basadas en entornos de desarrollo integrados,
en componentes, en la madurez de procesos, en la reutilizaciéon y re novacion de
software, y enfocadas a otras técnicas de gestion de la calidad. A partir del 2000,
utilizando las ultimas &reas de conocimientos, aparecen las fabricas basadas en
componentes, modelos y lineas de productos”.

Inteligencia de Negocios

Segun Calzada (2009) “Segun Pefa (2006), el término Inteligencia de Negocios
procura caracterizar una amplia variedad de tecnologias, plataformas de software,
especificaciones de aplicaciones y procesos. El objetivo primario de la a Inteligencia de
Negocios es contribuir a tomar decisiones que mejoren el desempeiio de la empresa y
promover su ventaja competitiva en el mercado. En resumen, la Inteligencia de
Negocios faculta a la organizacion a tomar mejores decisiones mas rapidas. Este
concepto se requiere analizar desde tres perspectivas: Hacer mejores decisiones mas
rapido, convertir datos en informacion, y usar una aplicacion relacional para la

administracion.

Con respecto a la primera perspectiva, el objetivo primario de la Inteligencia de
Negocios es contribuir a tomar decisiones que mejoren el desempeiio de la empresa y
promover su ventaja competitiva en el mercado. En resumen la Inteligencia de

Negocios faculta a la organizacidbn a tomar mejores decisiones mas rapidas. En
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relacion con la conversion de datos en informacion la Inteligencia de Negocios se
orienta a establecer el “puente” que una las grandes cantidades de datos y la
informacién que los tomadores de decisiones requieren cotidianamente. Para ello se
emplean “indicadores de desempefio clave” destinados a colectar informacién de las
meétricas que afectan unidades particulares de la empresa asi como al todo de la

misma.”

3.15. Consultoria, Asesoria, Auditoria

Consultoria
Segun Ribeiro (1998). Se dice que la Consultoria, “Mas técnicamente Fisher (1993)

dice que es la intervencion planificada en una empresa con el objetivo de identificar los
problemas existentes en una organizacion y de implantar las medidas que se
consideren convenientes y adecuadas para su solucion. De esta definicion destacar

tres caracteristicas basicas” (p. 7).
Segun Ribeiro (1998). Las caracteristicas de la consultoria son:

“‘A) Intervencion planificada, que implica la existencia de un proyecto documental
formal, aprobado tanto por cliente como por consultor, en el que se plasmen: las fases

de realizacion del trabajo, las responsabilidades de los participes y su duracion.

B) El objetivo de identificar problemas que existen e implantar medidas. Es decir,
gue el consultor debe responsabilizarse no solamente del estudio, sino también de la

puesta en marcha o implantacion de soluciones.

C) Implantar soluciones convenientes y adecuadas, lo que significa que dichas
recomendaciones propuestas por el consultor deben estar en consonancia con el

cliente y sus recursos materiales, humanos y econémicos” (p. 8).

Segun Ribeiro (1998). En términos parecidos para Martinez Almela (1993),el servicio
de consultoria “debe ser entendido como el propésito estratégico de una firme voluntad
por incorporar a las empresas sistemas y conocimientos especializados que favorezcan
el nivel de formacién de empresarios, directivos y de toda la estructura de recursos
humanos con el fin de optimizar la organizacion y la gestion interna, que permita a las
empresas adoptar las estrategias mas adecuadas y afrontar las nuevas realidades del

entorno que les rodea.” (p. 8)
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Segun Ribeiro (1998). “El instituto de Consultores de Empresa del Reino Unido define
la consultoria de empresas como: “Servicio prestado por una persona 0 personas
independientes, cualificadas en la identificacibn e investigacion de problemas
relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos; recomendacion de
medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicaciéon de medidas apropiadas

y prestacion de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones™ (p. 8).

Asesoria

Segun la pagina oficial de Price Waterhouse and Cooper, PWC, “La asesoria es un
servicio de consultoria especializada e independiente al que recurren las empresas en
diferentes industrias con el fin de encontrar soluciones a uno o mas de sus problemas
de negocio o necesidades empresariales, que se sustenta en la innovacion, la
experiencia, el conocimiento, las habilidades de los profesionales, los métodos y las

herramientas.

Los cambios en el entorno, en las economias, los gobiernos, la competencia, las
tecnologias y otros son una constante, al igual que lo es en los negocios. Estos
cambios también generan nuevas oportunidades, pero también conllevan riesgos
dificiles de predecir. Las empresas y sus directivos deben estar preparados para estos
cambios y adoptar medidas que les permitan anticiparse y aprovechar las
oportunidades. Mediante nuestros Servicios de Consultoria ayudamos a nuestros
clientes a alcanzar sus objetivos, comprendiendo sus necesidades y proporcionando
soluciones précticas y efectivas, trabajando colaborativamente. Como consultor, podras
ofrecer respuestas efectivas a complejos problemas de negocio. Podras proporcionar
enfoques innovadores y exitosos en las diferentes interacciones consultivas con los
clientes, reforzando e incrementando cada dia tus experiencias y conocimientos a

través de la formacién y accién en proyectos con clientes e iniciativas internas”.

Auditoria
Segun la RAE (2018) La auditoria es la “Revision sistematica de una actividad o de una
situacion para evaluar el cumplimiento de las reglas o criterios objetivos a que aquellas

deben someterse”.
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Segun Franklin (2007) “Una auditoria administrativa es la revision analitica total o
parcial de una organizacion con el propésito de precisar su nivel de desempefio y
perfilar oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva

sustentable”.

Procesos

Segun Krajewuski (2008). “Una vision de procesos ofrece una imagen mucho mas
precisa de como la empresa funciona en realidad. Tipicamente los departamentos
tienen su propio conjunto de objetivos, un conjunto de recursos con capacidades para
lograr dichos objetivos, y gerentes y empleados responsables por su desempefio.
Algunos procesos como el de facturacion, pueden estar contenidos por completo dentro

de un departamento como contabilidad.” (p. 5)

Segun Krajewuski (2008). “El concepto de procesos puede ser mucho mas amplio. Un
proceso puede tener su propio conjunto de objetivos, abarcar un flujo de trabajo que
traspase las fronteras departamentales. Por ejemplo, el desarrollo de productos puede
implicar la coordinacion entre ingenieria, marketing y operaciones. La clave del éxito en

muchas organizaciones es la comprension cabal de cémo funcionan sus procesos”.
(p-5)

3.16. Marco Legal

La presente investigacion se lleva a cabo dentro del marco legal de la Republica
Bolivariana de Venezuela, cuidando los aspectos relacionados con el nivel
Fundamental de la legislacion, la cual esta plenamente representada por la
Constitucion Bolivariana de la Republica de Venezuela vigente desde su promulgacion
a través de la Gaceta Oficial Extraordinaria N° 36.860 de fecha 30 de diciembre de
1.999.

Segun la Constitucion Bolivariana de Venezuela en Articulo 1. En sus Principios
Fundamentales, “La Republica Bolivariana de Venezuela es irrevocablemente libre e
independiente y fundamenta su patrimonio moral y sus valores de libertad, igualdad,

justicia y paz internacional en la doctrina de Simén Bolivar, el Libertador”.
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Este articulo es la columna vertebral de la actuacion de los ciudadanos, en él se
expresa que toda persona que vive en Venezuela goza de derechos y garantias, y que

su actuacion individual y colectiva debe dar respecto a lo demas.

A continuacion se muestra en la Pirdmide de Kelsen la cual permite entender el
Ordenamiento Juridico Venezolano y por ende el marco legal que rige a esta

investigacion:

Art.1y112

Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Art
1.6y7

+ Ley Organica de Prevencidn,
Candiciones y Medio Ambiente
de Trabajo

Figura. 3.5. Pirdmide de Kelsen

Segun el Capitulo VII de la Constitucion Bolivariana de Venezuela, que se centra en los
Derechos Econdmicos, en su Articulo 112 menciona que “Todas las personas pueden
dedicarse libremente a la actividad econémica de su preferencia, sin mas limitaciones
que las previstas en esta Constitucion y las que establezcan las leyes, por razones de
desarrollo humano, seguridad, sanidad, proteccion del ambiente u otras de interés
social. ElI Estado promovera la iniciativa privada, garantizando la creacion y justa
distribucién de la riqueza, asi como la produccion de bienes y servicios que satisfagan
las necesidades de la poblacién, la libertad de trabajo, empresa, comercio, industria,
sin perjuicio de su facultad para dictar medidas para planificar, racionalizar y regular la

economia e impulsar el desarrollo integral del pais”.

Este articulo es fundamental para la existencia del ente juridico donde se lleva a cabo
la investigacion, ya que la empresa en la que se pretende implementar una Oficina de

Direccion de Proyectos, debe su existencia a este articulo de la constitucion
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adicionalmente le da el caracter juridico de la convivencia con los miembros que la

conforman, en el ambiente donde se desenvuelve.

El nivel legal en el que se enmarca este TEG esté representado por la Ley Orgéanica de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion vigente desde su promulgacién a través de la Gaceta
Oficial Extraordinaria N° 39.575 del 16 de diciembre de 2010. La cual en su Articulo 1
menciona que “Tiene por objeto dirigir la generacién de una ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones, con base en el ejercicio pleno de la soberania nacional,
la democracia participativa y protagonica, la justicia y la igualdad social, el respeto al
ambiente y la diversidad cultural, mediante la aplicacion de conocimientos populares y
académicos.” Precisamente la empresa donde se lleva a cabo la el trabajo se encarga
de ofrecer servicios de consultoria tecnolégica con lo cual debe mantener el apego a la
legislacion de la ciencia y tecnologia.

En los articulos 6 y 7 se establece el principio de ética para la ciencia, la tecnologia, la
innovacion y sus aplicaciones, asi como de los principios de ética para la vida,
fundamental para la empresa que presta sus servicios a diversos clientes, con los

cuales mantiene.

También dentro del nivel legal de la piramide de Kelsen, se hace referencia por su
relacion con la presente investigacion a la Ley Organica de Prevencion, Condiciones y
Medio Ambiente de Trabajo vigente desde su promulgacion a través de la Gaceta
Oficial Extraordinaria N° 38.236 del 26 de julio de 2005. Esta ley es fundamental por su
valioso aporte a los derechos de los trabajadores que representan el activo empresarial
mas importante de la empresa consultora donde se lleva a cabo el presente TEG, ya

gue son los consultores los que le dan vida y presencia a la empresa ante sus clientes.

Se rescata el hecho que los consultores de la empresa son empleados o contratados a
los que hay que garantizar sus derechos y sus deberes, en tal sentido la empresa es
respetuosa de todo lo establecido en la ley y su reglamento es por ello que Del Titulo Il
Correspondiente a las Relaciones de Trabajo, la empresa contribuye con una

formulacién de contratos acordes a la ley.

Del Titulo lll de la Justa Distribucién de la riqueza y las condiciones de trabajo la

empresa vigila que esos derechos se cumplen para todos sus trabajadores ya sea
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dentro de sus infraestructura fisica asi como en la infraestructura de los clientes donde

algunos de sus empleados son destacados para realizar actividades especiales.

Del Titulo V De la Formalizacién colectiva, integral, continua y permanente de los
trabajadores y trabajadoras. El desarrollo del personal que labora en la empresa esta
garantizado por ella, ya que en funcion de esta formacién, se presenta la calidad de los
servicios que ofrece. Acorde a los niveles de experticia y formacion con los que
respaldard las actividades a llevar a cabo en las instalaciones de los clientes, segun lo
establecido en los respectivos contratos.

Por su relacion con sus principales clientes del ambito de seguros, telecomunicaciones
y bancarios, la empresa debe tener conciencia y actuar en enmarcada en la Ley de la
Actividad Aseguradora correspondiente a la Gaceta Oficial N° 6.211 Extraordinario del
30 de diciembre de 2015, la Ley Organica de Telecomunicaciones correspondiente a la
Gaceta Oficial N° 6.211 Extraordinario del 30 de diciembre de 2015 y la Ley de
Instituciones del Sector Bancario vigente desde su promulgacion a través de la Gaceta
Oficial Extraordinaria N° 39.627 del 01 de marzo de 2011.

El Nivel Sub Legal, esta compuesto por Reglamentos, Ordenanzas y Sentencias, para
la investigacion que se lleva a cabo, estd representada particularmente para la
investigacion por el Cédigo de Etica y Conducta Profesional del PMI, del Capitulo 2
Responsabilidad, seccion 2.2.2, se menciona que Unicamente se aceptan aquellas
asignaciones que concuerdan con nuestras habilidades y preparacién profesional, lo
cual estd muy apegado a los principios morales tanto del investigador, como del

personal que labora en la empresa y que formara partes del estudio.

En lo que respecta al punto 2.2.5 del codigo de ética y conducta Profesional del PMI,
gue reglamenta la confidencialidad o propiedad exclusiva de la informacion que se nos
ha confiado, el investigador serd respetuoso de este principio para fines de la

realizacion del TEG y adicionalmente del manejo de la informacion de la empresa.

Reglamento Colegio de Ingenieros de Venezuela y del Codigo de ética de Profesional,
del Colegio de Ingenieros de Venezuela, se considera un trabajo con virtudes, aquel
gue estd enmarcado en la honestidad, veracidad e integridad de la ejecucién de las

actividades relacionadas con la investigacion y del resultado que se obtenga de esta.

64



Trabajo con resultados dentro de la legalidad ya que todas las propuestas estaran
cumpliendo las leyes, reglamentos relacionados con el ejercicio profesional tanto del
investigador como de las personas que participan en el disefio de la propuesta para la
creacion de una Oficina de Direccion de Proyectos en la Empresa.

El trabajo que resulta de este TEG, es un trabajo que resulta de la aplicacion de los

conocimientos adquiridos durante el curso de la EDPGP.

Las soluciones les ofrecidas por empresas de tecnologia y abarcan servicios como:

Consultoria, Desarrollo, Capacita; atienden necesidades asociadas a:
Plataformas tecnoldgicas (analisis, disefio y seleccidn de la plataforma)

Aplicaciones (analisis, disefio, desarrollo y puesta en produccion) (administracion y

operacion)

Servicios de Certificacion de calidad, Mantenimiento Correctivo, Mantenimiento

Preventivo.
Redes, Comunicaciones, Telecomunicaciones.

Las Soluciones Integrales, sirven de apoyo a clientes no tienen mucha experiencia o

pericia técnica. Entonces hacen uso de expertos con habilidades de negocio y de TI.

Entre los beneficios de su uso podemos contar calidad, confiabilidad, entregas a tiempo

y acceso a soluciones de ultima generacion.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

4.9. Lineade Trabajo

La linea de Trabajo, de la Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestion de
Proyectos, de la Universidad Montedvila, a la cual esta adscrito este TEG es de la

asignatura de “Generacion de Proyectos y Factibilidad General”.
4.10. Linea de Investigacion de adscripcion, segun la UNESCO

A partir de la Nomenclatura de la Organizacion de Naciones Unidades para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura, UNESCO?, la linea de investigacién de adscripcion
a la cual corresponde la Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestion de
Proyectos es: Ciencias Econdmicas (53); Organizacion y Direccion de Empresas (5311)

y Gestidon Financiera (531102).

4.11. Rutade desarrollo Metodologico del Trabajo

Accion Explicacion

( Inicio )
Correlacion Descripcion

¢Aplicacion
directa en el
trabajo?

’ Investigacién
Aplicada

Disefio de

¢{Experimental? -
Experimentos

{Adiestramiento
Especial?

Estudio Continuo
Espacio Temporal

{Acotada en el
Tiempo

Si

élnvestigacion
dirigida?

Seleccione
Modalidades

Investigacion
Cientifica

Figura 4.1. Ruta de desarrollo del TEG.
Fuente: Adaptado de Yé&ber, Valarino y Cemborain (2010)

2 Www.unesco.org
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En la figura 4.1., en forma de flujograma, se muestra la ruta del desarrollo de la TEG de

la investigadora.

En dicho flujograma aparecen primeramente tres decisiones que, segiin CNU?! (2001),
se expresan del hecho que “cada TEG es el resultado de una actividad de
adiestramiento o de investigacion que demuestre el manejo instrumental de los

conocimientos obtenidos por el aspirante en la respectiva area”

Este TEG trata de la Implementacién de una PMO en LA EMPRESA, opcién que se
corresponde con la primera: Aplicacién Directa en el Trabajo.

En segundo lugar, se trata de una Investigacion Aplicada ya que segun el mismo CNU
(2001) contempla el manejo instrumental de todos los saberes impartidos y recibidos
durante los Estudios de la EPDGP.

En tercer lugar, el flujograma contiene un elemento decisional de si la investigacion es
experimental o no. La respuesta de este TEG es no experimental que segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) se define como “la investigacion que se
realiza sin manipular deliberadamente variables. Es decir, se trata de estudios donde
no hacemos variar en forma intencional las variables independientes para ver su efecto

sobre otras variables”.

En cuarto lugar, el flujograma contiene otro elemento decisional de si la investigacion
es acotada o no. Este TEG es acotado en el tiempo, lo que se corresponde con una
investigacion transeccional, la cual es “aquella que recolecta datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y analizar su

incidencia e interrelacién en un momento dado.”

El flujograma ofrece cuatro alternativas de modalidades de investigacion: descriptiva,

explicativa, correlaciones e investigacion-accion.

En la primera modalidad, la Investigacion es descriptiva, que segun Arias (2012) “La
investigacion descriptiva consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno,

individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento.’p.24.

21
www.opsu.gob.ve
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Este tipo de investigacion apoya a entender como el talento de LA EMPRESA lleva a
cabo en el presente la Gestion de sus Proyectos. Describiendo de manera objetiva las

acciones individuales y en grupo que llevan a cabo los empleados de la empresa.

Se tomaran en cuenta principalmente variables independientes sin estudiar la relacién
estricta entre ellas en consecuencia no se llevard a cabo la formulacion de una
hipotesis, esto esta soportado conceptualmente segun lo indicado por Arias (2012)
p.25.

En segundo lugar, la otra modalidad de la Investigacion es explicativa, segun Arias
(2012) “se encarga de buscar el porqué de los hechos mediante el establecimiento de

relaciones causa-efecto” p.26.

Mediante el apoyo de la investigacién explicativa se establecera el efecto que pudiera
incidir en la gestion de proyectos actual, por el hecho de no tener actualmente una
Oficina de Direccién de proyectos que establezca control y direccion sobre la accion del

talento de la empresa en la gestion de los proyectos.
4.12. Disefio de la investigacién

El primer disefio de esta investigacion, TEG, estuvo soportado por una Investigacién de
datos de caracter primario en disefio de campo, se espera obtener estos datos

primarios a través de la informacién provista por los empleados de la empresa.

Lo anterior esta soportado por Arias (2012) p.31. “La investigacion de campo es
aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos

investigados,”

La investigadora utiliz6 el instrumento del PMI (2002), denominado “Project
Management Competency Development”, o PMCD, por sus siglas en inglés, ANEXO A,

gue recoge todas las competencias que debe poseer un gerente de proyectos.

Dicho instrumento fue aplicado a diez (10) miembros del equipo de proyectos de LA
EMPRESA.

El uso de este instrumento es el que permite llevar adelante la fase de investigacion

descriptiva de este TEG.
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El segundo disefio, del TEG, que da soporte a la investigacion explicativa fue hecho

con la utilizacion directa de las funcionalidades de una PMO descritas en PMI (2017).

De igual manera sera empleado el disefio documental, soportada por datos

secundarios, obtenidos de otras investigaciones efectuadas en afos recientes.

Segun Arias (2012) p.27, la “investigaciéon documental es un proceso basado en la
basqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es
decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes documentales:

impresas, audiovisuales o electronicas.”

Sera posible obtener ciertos datos a través de documentos impresos como libros,
folletos, tesis de grado, prensa, boletines, o de formato digital mediante paginas web o

cualquier publicacion en linea.
4.13. Unidad de Anélisis

Para la implementacién de una Oficina de Direccién de Proyectos en la empresa PyME,
el caso que compete a este trabajo, la unidad de andlisis de la investigacion, esta
representada por una empresa PyME que presta servicios de Consultoria y Tecnologia,
particularmente en la Gerencia de Gestibn empresarial adscrita a la Gerencia de

Operaciones e integra a todos sus trabajadores.
4.14. Técnicas y Herramientas de Recolecciodn e Interpretacion

Para determinar la situacién actual de la Gestion de proyectos que lleva a cabo LA
EMPRESA y poder realizar el plan para la implementacion de la Oficina de Direccién de

Proyectos, se va a requerir de varias fases o etapas.

A través de la participacion de los empleados de LA EMPRESA, se pudo mediante
entrevistas u observacion directa se podra determinar la situacién actual.
Adicionalmente, se distribuyd y recolectd, un cuestionario, por cada uno de ellos, con

las respuestas al instrumento de PMCD.

Se utilizé para cada respuesta, la escala de Lickert de cinco valores (Nunca = 0, Casi

Nunca = 1, A veces = 2, Casi Siempre =3, Siempre = 4).
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Del andlisis de los datos obtenidos y los conocimientos adquiridos en la EPDGP, se

podra realizar la propuesta del tipo de PMO a implementar.
4.15. Operacionalizacion de las Variables

La Tabla 4.1., muestra los principales elementos constituyentes de la distribucion tipica
requerida para operacionalizar las variables del presente TEG. Ella contiene columnas
contentivas de las variables propiamente dichas, de sus dimensiones, de los
instrumentos, técnicas y herramientas mas usuales para desarrollar la

Operacionalizacion y finalmente de los indicadores.

Para Rojas Soriano (1981), referenciado por Bernal (2010), “una variable es una
caracteristica, atributo, propiedad o cualidad que puede estar presente o no en los
individuos, grupos o sociedades, puede presentarse en matices o modalidades
diferentes o en grados, magnitudes o medidas distintas a lo largo de un continuo.

Variables Dimensiones Instrumentos, Técnicas y Indicadores
Herramientas

Tabla 4.1. Tabla Tipica de Operacionalizacion de Variables
Fuente: Adaptada de Arias (2004)

Hay dos tipos de variables. La primera, variable independiente, es todo aquel aspecto,
hecho, situacion, rasgo, etc., que se considera como la causa de una relaciéon entre
variables. La segunda, variable dependiente, es aquella que depende del resultado o

efecto producido por la accién de la variable independiente.

Una dimension es un elemento integrante de una variable compleja, que resulta de su

andlisis o descomposicion.

Los indicadores, por su parte, son los elementos o evidencias que muestran como se

manifiesta o comporta las variables y/o sus dimensiones”.

Al esquema de la tabla 4.1., por razones de practicidad con respecto a los contenidos
del PMI (2017) y de los objetivos del TEG, se han afadido nuevas columnas: objetivos

y conceptos y se le ha dedicado una columna aparte al instrumento.
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Objetivo Variable Dimensiones Conceptos Técnicas y Herramientas Indicadores Instrumento
Desarrollar las bases | Recursos RRHH Gerencia del | Juicio de Expertos Inversiones en Moneda Funcionalidad
funcionales para la Recursos Talento Representacion de Datos Nacional es PMO segln
Gestion de los Financieros Humano Teoria Organizacional Inversiones en Divisas PMI (2017)
Recursos Recursos Gerencia Reuniones TIR
Compartidos en Materiales Financiera Estimacion Ascendente VPN
todos los proyectos Recursos Ingenieria ROI
Tecnoldgicos Industrial

Gerencia de

Sistemas
Desarrollar las bases | Métodos y Metodologias Gerencia del | Juicio de Expertos Cantidad de Mejores Préacticas | Funcionalidad
funcionales para | Procedimientos Mejores Practicas | Conocimient | Recopilacion de Datos Generadas, es PMO segun
adquirir y desarrollar Estandares o] Cuestionarios y Encuestas | Cantidad de Metodologias PMI (2017)
metodologias, Gerencia de | Reuniones
mejores practicas y la Calidad
estandares Ingenierias
Desarrollar las bases | Aprendizaje y Capacitacion Gerencia del | Juicio de Expertos Cantidad de Cursos Funcionalidad
funcionales para | Crecimiento Guia Talento Recopilacion de Datos Impartidos es PMO segun
capacitar, guiar y Supervision Humano Cuestionarios y Encuestas | Cantidad de Personal PMI (2017)
supervisar al equipo Gerencia del | Reuniones Capacitado
del proyecto Conocimient

o

Gerencia

General
Desarrollar las bases | Control Control de Gerencia de | Juicio de Expertos Cantidad de Estandares Funcionalidad
funcionales para el cumplimiento de la Calidad Recopilacion de Datos Indicador de cumplimiento de es PMO segun
seguimiento al estandares del Andlisis de Datos estandares PMI (2017)
cumplimiento de los Control de Desempefio | Toma de Decisiones Indicador de cumplimiento de

estandares, politicas
y procedimientos vy
plantillas  definidas
por la PMO, que
conforman los
activos de los
procesos de la
organizacion

Cumplimiento de
Politicas

Control de
cumplimiento de
procedimientos
Control de
cumplimiento de
uso de activos de
la organizacion

Planificacion de Pruebas
de Inspeccién

Pruebas y Evaluacion de
productos

Politicas
Cumplimiento en el uso de las
plantillas establecidas
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Desarrollar las  bases | Comunicacié | Comunicaciones Comunicacié | Juicio de Expertos Cantidad de comunicaciones Funcionalidad
funcionales para el | n internas n Social Andlisis de Requisitos e planificadas es PMO segln
aseguramiento de la Comunicaciones Gerenciade | Comunicacion Cantidad de PMI (2017)
comunicacion efectiva externas la Modelos de Comunicaciones
entre los proyectos Comunicacio | Comunicacion Efectuadas
n Métodos de Cantidad de Sistemas de
Comunicacion Informacion para la Direccion
Habilidades de Proyectos
Interpersonales y de Cantidad de reuniones
Equipo Planificadas
Tecnologia de la Cantidad de Reuniones
Comunicacioén efectuadas
Sistemas de Informacion | % de cumplimiento de
para la Direccion de reuniones planificadas
proyectos
Reuniones
Analizar los Resultados de | Inicio Proyecto alineado | Grupo de Reuniones Cantidad de estrategia PMCD, PMI
la Investigacién de Campo Estamentos del Procesos de | Juicio de Expertos estratégicas atendidas (2002)
Alcance Inicio del Recopilacion de Datos Cantidad de Proyectos
Premisas, PMI (2017) Encuestas alineados a la estrategia
Restricciones y Presentaciones Cantidad de Estamentos de
Riesgos Comunicaciones alcance aprobados
comprendidos formales Cantidad de proyectos que
Stakeholders Informes documentan sus premisas,
identificados Analisis de stakeholders restricciones y Riesgos
Fallas en la identificacion de
Stakeholders
Planificacion | Alcance del Grupo de Juicio de expertos Cantidad de Cronogramas sin | PMCD, PMI
Proyecto Procesos de | Reuniones aprobacion (2002)
Cronograma del Planificacion | Entrevistas Cantidad de proyectos sin
Proyecto del PMI Focus Groups presupuesto de costos
Presupuesto de (2017) Técnicas de grupo Falls en la identificacion de
Costos Cuestionarios roles en proyectos
Roles del equipo Observacion Cantidad de comunicaciones
del Proyecto Prototipos efectuadas
Actividades de Benchmarking Cantidad de comunicaciones
Comunicacion Diagramas de Contexto planificadas
Proceso de Documentos de Analisis Cantidad de Cambios
Calidad Analisis de Productos aprobados
Plan de Generacion de % de desviacion en tiempo del
Respuesta a los Alternativas plan de procura
Riesgos Descomposicion % de desviacion en tiempo del
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Analizar los Resultados de
la Investigacién de Campo
(continuacion)

Control Integrado
de Cambios

Plan de Procura
Plan de Proyecto

plan del proyecto

Ejecucion

Alcance del
Proyecto
Completada
Expectativas de
stakeholder
Gerenciadas
Recurso
Humanos
Gerenciados
Calidad
Gerenciada
Recurso
Materiales
Gerenciados

Grupo de
Procesos de
Ejecucion
del PMI
(2017)

Juicio Experto

Sistema de Informacion
de Gestién

Reuniones
Herramientas de Control
de Cambios
Herramientas de Control
de Calidad

Auditorias d Calidad
Andlisis de procesos
Pre asignacién
Negociacion
Adquisicién

Equipos Virtuales
Andlisis de decision
multicriterios
Relaciones
Interpersonales
Entrenamiento
Colocacién
Reconocimientos y
Recompensas
Herramientas de
Evaluacion de personal
Observacién

Manejo de conflictos
Tecnologias de
Comunicacion
Métodos de
Comunicacion

Modelos de
comunicacion
Reportes

Evaluacion de
Propuestas

Ofertas

Negociacion

% de desviacion del alcance
% de cumplimiento de los
requerimientos del stakeholder
% de reclamos del alcance

% de cumplimiento de los
requerimientos del stakeholder
% de reclamos

Desviacion en la asignacion
de Recursos Humanos
Desviacion en la asignacion
de recursos materiales

PMCD, PMI
(2002)

Monitoreo y
Control

Monitoreo de
Proyecto
Informe de
monitoreo

Grupo de
Procesos de
Monitoreo y
Control del

Gestion del Cambio
Gerencia de la Calidad
Gestion de Riesgos
Gestion de Equipos

Eficiencia del desempefio
Cantidad de cambios
Desviacién del presupuesto
por atencion de cambios

PMCD, PMI
(2002)
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Analisis de los resultados
de Campo (continuacion)

Cambios
Gerenciados
Calidad
Monitoreada y
Controlada
Riesgo
Monitoreados y
Controlados
Equipo de
proyectos
Gerenciados
Contratos
Administrados

PMI (2017)

Gestion de
Abastecimiento
Gestion de Compras

% de cumplimiento de la
calidad esperada
Cantidad de contratos
administrados

Cierre

Resultados del
Proyecto
Aceptadas
Recursos del
Proyecto
Utilizados
Percepcion del
Stakeholder
Cierre del
proyecto

Grupo de
Procesos de
Cierre del
PMI (2017)

Gerencia de la Calidad
de Servicio al Cliente

% de utilizacion de los recurso
humanos

% de utilizacién de los
recursos financieros

% de utilizacién de los
recursos materiales

PMCD, PMI
(2002)

Tabla 4.2. Operacionalizacion de las Variables del TEG
Fuente: Adaptado de Arias (2004)
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4.16. Marco Etico de la Investigacion

El Anexo B, Marco Etico, contiene: (1) El Codigo de Etica del Colegio de Ingenieros de
Venezuela y Profesiones Afines?, CIV, por ser la investigadora ingeniero en sistemas,
y (2) El Codigo de Etica del PMI, dado que el titulo al que se aspira es el de
Especialista en Planificaciéon, Desarrollo y Gestion de Proyectos, y el PMI es la

asociacion profesional que agrupa a tales profesionales.

22 \www.civ.net.ve
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CAPITULO V. BASES FUNCIONALES PARA LA GESTION DE LOS
RECURSOS COMPARTIDOS

5.1Introduccion

Este capitulo contiene el primer conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

Aunque, actualmente, LA EMPRESA no cuenta, en su diagrama organizacional, ni en
sus funcionalidades, explicitamente hablando, con una PMO, el equipo de trabajo
existente esta capacitado en Gestidén de los proyectos y hace buen uso de las buenas

practicas de gestion de proyecto, mas conocidas y aplicadas en el sector.

Como toda empresa de servicios, a diario, en LA EMPRESA se deben tomar
decisiones para realizar la distribucidn de los recursos entre los proyectos, en los que

participa o gerencia directamente.

Considerando los recursos humanos, materiales y financieros. Estas decisiones estan
compartidas primordialmente entre la Gerencia de Operaciones y la Gerencia de

Recursos Humanos.
5.2 Recursos Humanos Compartidos

Los recursos humanos, de LA EMPRESA, que intervienen en la gestion de los
proyectos en los que participa o0 ejecuta estan conformados por los recursos de
comercializacién, operaciones, administracion y recursos humanos, éstos Uultimos

propiamente dichos.

LA EMPRESA cuenta, actualmente, con aproximadamente cien (100) consultores.
Dicha capacidad instalada esta distribuida en funcién de los compromisos de
participacion de la atencién de servicios, fabrica de software y de otros proyectos de la

empresa.

Los recursos humanos (consultores) de LA EMPRESA referencialmente estan

distribuidos de la siguiente manera:
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Rol Cantidad
Presidente
Gerente de Desarrollo de Negocios
Gerente de Area
Ejecutivo de Negocios
Ejecutivo de Mercadeo
Gerente de Operaciones
Supervisores de Area
Lideres de Proyecto
Consultores
Gerente de Administracién y Finanzas
Gerente de Area
Analista Administrativos
Analista Financiero
Tesorero
Analista Contable
Asistentes
Gerente de Recursos Humanos
Gerente de Area
Operaciones
Desarrollo Organizacional
Reclutamiento y Seleccién
Asistentes
Total 87
Tabla 5.1 Recursos de LA EMPRESA
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de LA EMPRESA
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Laborales Desarrollo

Figura 5.1 Administracion de los Recursos Humanos en LA EMPRESA

El proceso de administracién de los recursos humanos se resume en la seleccion,
capacitacién, desarrollo, relaciones laborales y compensacion de los recursos de LA

EMPRESA, el proceso se resume en la figura 5.1.
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El Proceso de Seleccion es un proceso inherente a la gerencia de Recursos

Humanos, para cubrir las necesidades de la Gerencia de Operaciones.

Se propone, que Recursos humanos reciba la solicitud de parte del Gerente de
Operaciones para que inicie la busqueda y seleccion del personal que se requiere para

participar en los proyectos de la empresa.

Para ello, se propone el uso de una plantilla de solicitud de personal, la cual debe
indicar claramente el perfil del recurso a reclutar. La centralizacion de la informacion en
la plantilla propuesta permitird tener un mayor control de los recursos que se contratan

y su asignacion al proyecto.

LA EMPRESA
Plantilla de Solicitud de Personal

Observaciones

Cantidad de Empleado o Tiempo del (Indique el cliente y Proyecto al que
recursos Contratado contrato Perfil del recurso estara asignado el recurso)

Tabla 5.2. Plantilla de Solicitud de Personal

El Proceso de Capacitacion de los recursos que participan en los proyectos sera
gestionado por Recursos Humanos, que se encargara de la seleccién de la institucion,
el pensum o contenido requerido para la formacién del personal y la contratacién de la

empresa encargada.

LA EMPRESA
Plantilla de Solicitud de Capacitacién
Perfil del Observaciones
Capacitacion requerida Empresa Presupuesto recurso (Resumen del Pensum)

Aprobado por:
Operaciones:
Recursos Humanos:

Finanzas:

Tabla 5.3. Plantilla de Solicitud de Capacitacion

78



Pero es la Gerencia de Operaciones la que se encarga de validar la propuesta de la
capacitacion, con base a las necesidades. A su vez la Gerencia de Finanzas se

encargara de aprobar el presupuesto.

El Proceso de Desarrollo que lleva a cabo la Gerencia de Recursos Humanos, es la
gue permite la evolucion de los consultores dentro de la organizacion, recientemente el
plan de desarrollo en LA EMPRESA se ha visto afectado por la alta rotacion del talento,

motivado principalmente a la situacion del mercado laboral de Venezuela.

Este proceso intrinseco de Recursos Humanos debe ser fortalecido, para ello se
propone que desde que ingresa un recurso en LA EMPRESA, se formule su plan de
carrera en la empresa y que una vez al afio sea revisado con el recurso de manera de
evaluar su progreso o estancamiento. Se plantea como evidencia una carta firmada por

el empleado en sefial de haber efectuado la revision.

El Proceso de Relaciones Laborales que realiza la Gerencia de Recursos Humanos

es el que permite la interaccion de la empresa y los recursos en el entorno y el intorno.

El Proceso de Compensaciéon para LA EMPRESA en la actualidad es un proceso
critico ya que el mismo tiene diferentes y cada vez mas variantes generadas por la
situacion econdmica, financiera y politica de Venezuela. Se propone a la empresa que
para mitigar el impacto de la fuga de talentos, que se evalle la posibilidad de hacer con
mas frecuencia el incremento salarial, con porcentajes significativos que traten de
mitigar el impacto de la inflacion. Incluso realizar el pago de bonos adicionales a los

indicados por los el gobierno, como bono de transporte, bono de medicinas, entre otros.
5.3Recursos Financieros

En relacién a los recursos financieros, estos se gestionan en funcién de mantener el
margen de ganancia establecida en el momento que se realiza la negociacion de los

proyectos con los clientes con la intervencién del area de comercializacién.

De acuerdo a investigacion interna realizada, los recursos financieros de LA EMPRESA
se ven afectados cada vez que un proyecto no termina en el tiempo planificado, segun
las clausulas estipuladas en los contratos y aceptada por ambas partes. La Gerencia

de Finanzas actla como vigilante del ingreso a recibir por proyectos y servicios.
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El proceso de administracion de los recursos financieros se resume en la gestion de
inversiones (captaciones y colocaciones), presupuestos, Utilidades y Dividendos,
Capital de Trabajo y Obtencion de Fondos de los recursos de LA EMPRESA; el
proceso se resume en la figura 5.2.

Obtencién de
Fondos

Capital de Utilidades y
Trabajo Dividendos

Figura 5.2 Administracion de los Recursos Humanos en LA EMPRESA

El Proceso de Inversion lo lleva a cabo la Gerencia de Finanzas para realizar las
inversiones financieras para la empresa, el fruto de estas inversiones permite a la

empresa tener musculo financiero para poder operar.

La empresa trata siempre de invertir sus excedentes en flujo de caja, es primordial para
la empresa, invertir lo que recibe por concepto de anticipos de los proyectos y servicios
gue efectia para sus clientes. Se propone que LA EMPRESA lleve el control de las
inversiones relacionadas a los anticipos recibidos por proyectos y servicios.

LA EMPRESA
Control de Invesiones

Tipo de
Inversion
(En acciones

En cartera Monto a Rendimiento
activa) Invertir acumulado Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Total

Tabla 5.4. Hoja de Control de Inversiones
El Proceso de Presupuesto de la Gerencia de Finanzas es el que apoya e la
asignacion de los recursos a los proyectos en los que incursiona la empresa en relacion

a los gastos e ingresos que cada proyecto representa para la empresa.

80



En relacion a los recursos se propone a LA EMPRESA, llevar el control del presupuesto
relacionado a proyecto y servicios con una plantilla
LA EMPRESA

Plantilla de Presupuestos para Proyectos y Servicios

Noviembre Diciembre

Abril

Julio

Marzo Junio

Presupuesto Enero Febrero Septiembre Octubre
Planificado
Proyectos en Curso
Proyectos Nuevos
Servicios en Curso
Servicios Nuevos
Servicos
Gestionados en

Curso

Mayo Agosto

Servicos
Gestionados Nuevos
Ejecutado

Proyectos en Curso
Proyectos Nuevos
Servicios en Curso
Servicios Nuevos
Servicios
Gestionados en
Curso

Servicios
Gestionados Nuevos

Tabla 5.5. Plantilla de Control de Presupuesto en Proyectos e Inversiones

El Proceso de Utilidades y Dividendos, es el que permite llevar el control de las
inversiones y negocios en los que incursiona LA EMPRESA., la gerencia de finanzas
trabaja de manera conjunta con el Gerente de Operaciones para vigilar que los
proyectos que se esta trabajando continden siendo rentables, recientemente esta labor

es muy importante, debido al ambiente tan cambiante del mercado venezolano.

Se propone que mensualmente sea revisado el portafolio de proyectos, de LA

EMPRESA, para controlar la desviacion del presupuesto.

El Proceso de Capital de Trabajo lleva el control de los recursos que requiere la
empresa para seguir operando de manera 6ptima, en este caso es primordial a la
comunicacion que actualmente existe entre la Gerencia de Finanzas y la Gerencia de
Operaciones, por las diferentes variantes que se generan producto de los anuncios

presidenciales.

El Proceso de Obtencion de Fondos que lleva a cabo la Gerencia de Finanzas es
primordial para la gestion de Proyectos que lleva actualmente LA EMPRESA porque, la

misma actualmente busca nuevas y mejores manera de obtener fondos a través de
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pagos adelantados o solicitud de préstamos de capital de trabajo a instituciones

financieras publicas y privadas.
5.4 Recursos Materiales Compartidos

Los recursos de tipo material que la empresa gestiona en sus proyectos
primordialmente son el hardware y software de apoyo a los proyectos que participa,
vigila especialmente el inventario y su usabilidad de manera que sean funcionales y

actualizados para seguir prestando servicio. Materiales de oficina y mobiliario.

Tanto si se trata de la dotacion interna de LA EMPRESA, como la dotacion de
suministros para los proyectos de los clientes, se realiza la procura nacional o

internacional del hardware y software comprometido en dichos proyectos.
5.5 Responsabilidades al compartir los recursos

La empresa ofrece Servicios Gestionados, Servicios de Apoyo de Back end de sus
clientes, servicios de Data Warehouse DWH, Desempefio de redes de
telecomunicaciones, Mineria de datos, Gestion de cambio de redes de
telecomunicaciones, vulnerabilidad de los sistemas gestion de ambientes no
productivos (ambientes de pruebas). Por ende los recursos necesarios para llevar a
cabo los proyectos en los que participa la empresa requieren de especializacion

técnica.

El gran desafio de las empresas venezolanas en esta época es el poder de lograr la
permanencia de los recursos especializados y en caso de ausencia o abandono del
equipo, poder realizar la sustitucién del recurso con el menor impacto en los proyectos

comprometidos con los clientes.

La Gerencia de Operaciones, es responsable de la asignacion de los recursos
operativos que intervienen en la gestion de proyectos. Los procesos en los que
intervienen son Gestion de Propuestas, Gestidn de estimacién de proyectos, Gestion
de asignaciéon de recursos, Gestion de ejecucion de proyectos, Gestion de monitoreo
de proyectos, Gestion de Calidad de Proyectos, Gestion de cierre de proyectos,

Gestion de evaluacion de satisfaccion de los proyectos con los clientes.
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La Gerencia de Operaciones también es responsable de los recursos materiales que
intervienen en los proyectos, pues lleva el control y monitoreo de materiales, equipos y
herramientas. Los procesos que intervienen son el control de inventarios de equipos
(Hardware) y Aplicaciones, Bases de datos y redes (Software), monitoreo de
aplicaciones y comunicaciones, gestion de Mantenimiento y reposicion de equipos,
Gestion de Versiones. Estos procesos son compartidos con la Gerencia de Finanzas
quien asigna y controla el presupuesto basado en las necesidades de gestion de los

proyectos en los que participa la empresa.

La Gerencia de Recursos Humanos, con el acompafiamiento de la gerencia de
Operaciones, apoya en la captacion y retencion del personal, lo lleva a cabo la.

Mediante los procesos de contratacion, compensacion y retencion.

La Gerencia de Administracion y Finanzas es la encargada de distribuir y compartir los
recursos financieros que intervienen en la ejecucion de los proyectos en los que
participa LA EMPRESA.

La manera como comparte y gestionan los recursos humanos, materiales y financieros
mediante la participacion de las unidades organizativas de LA EMPRESA se resume en

la figura 5.3.

Acuerdo
Materiales

de Oficina .

Mobiliario 3 Proyectos
Administracion de
R.RH.H

Figura 5.3 Recursos Compartidos en LA EMPRESA

Intercambio Anasdels
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LA EMPRESA también posee otros recursos tecnoldgicos que le dan soporte a su
operacion administrativa como los sistemas administrativos y contables, para compartir
estos recursos lo hacen a través de perfiles de acceso otorgados por la Gerencia de
Operaciones, mediante el equipo de trabajo que se ocupa de la Infraestructura
Tecnologica.

Los sistemas estandares que maneja la empresa corresponden a la suite de Office,
para lo cual distribuye entre sus empleados las licencias de Word, Excel, Powerpoint,
Access, Project.

Para la atencion de requerimientos especializados, LA EMPRESA maneja
primordialmente, bases de datos SQL, ORACLE.

LA EMPRESA
Recursos del proyecto: |:|
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Talento HH regulares HH HH HH HH [HH HH HH [HH HH HH HH HH

Talento HH extras HH___ [HH HH__[HH [HH_[HH _|HH _|HH __ [HH HH HH HH

Laptop

Desktop

Scaner
Impresora
Headset
Servidor
Espacio en disco
Ancho de banda
Cuadernos
Lapices
Boligrafos
Resmas de papel
Otros

Office
Oracle
Sungard
Project
Word
Excel
Logistica
Taxis
Comida

Tabla 5.6. Recursos del Proyecto
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A pesar que LA EMPRESA tiene control de sus recursos, la investigadora propone

aspectos de mejora como:
1. Informe mensual de la utilidad de los proyectos, por cliente

2. Realizar control de los recursos, revisando la cartera de proyectos de acuerdo a la

criticidad de las posibles desviaciones del uso de recursos.

3. Para fortalecer el punto anterior se propone que la empresa tenga un mapa
consolidado por proyecto de los recursos financieros, materiales y humanos. Para
ello se propone el uso de la siguiente plantilla por proyecto.

Recurso compartido de CPU

El término "recurso compartido” se refiere a la asignacion de recursos de la CPU del
sistema que se le asigna a un proyecto. Se espera que la distribucién de CPU entre los

proyectos sea la justa y necesaria.

Los recursos compartidos de la CPU no son equivalentes a los porcentajes de recursos
de la CPU. Los recursos compartidos se utilizan para definir la importancia relativa de
las cargas de trabajo con respecto a otras cargas de trabajo. Al asignar recursos
compartidos de la CPU a un proyecto, lo mas importante no es el nimero de recursos
compartidos que tiene el proyecto. Es mas importante conocer cuantos recursos
compartidos tiene el proyecto en comparacion con otros proyectos. También debe
tomar en consideracion cuantos de los proyectos competiran con él por los recursos de
la CPU.
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CAPITULO VI. BASES FUNCIONALES PARA LA IDENTIFICACION,
ADQUISICION Y DESARROLLO DE METODOLOGIAS, MEJORES
PRACTICAS Y ESTANDARES

6.5. Introduccién

Este capitulo contiene el segundo conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

6.6. Metodologias

Se trata de establecer todas las metodologias que requiera la PMO, tanto de la Gestién
de los Proyectos, como de las Aplicaciones de TIC, que se corresponde a las obras de

este tipo de proyectos.

La primera metodologia, propuesta en este TEG, por la investigadora, la ha
denominado “Metodologia de Gestion de Proyectos Por Procesos, MG3P”, y consistira
en adaptar los cuarenta y nueve (49) procesos de PMI (2017) a la realidad interna de la

empresa: realidad presupuestaria, realidad de riesgos, etc.

La segunda metodologia, propuesta en este TEG, por la investigadora, la ha
denominado MG2PF, y consistira en adaptar todo el conjunto de paquetes de trabajo,
actividades y tareas a partir de la aplicacion de las cinco (5) fases de la metodologia
FEL del ClI: Visualizacién, Conceptualizacion, Definicion, Implementacion y Operacién

Preliminar.

La tercera metodologia, vislumbrada por la investigadora, en este TEG, se ha
denominado “Metodologia de Gestidn de Proyectos Agiles MGPA-SCRUM?”, y consistira
adaptar el conjunto de principios, herramientas y ceremonias para poder gestionar los
proyectos de LA EMPRESA por sprints, los cuales tienen una duracion fija con

entregables cara al usuario.

La cuarta metodologia, que la investigadora propone en este TEG, se ha denominado
“Metodologia de Gestidn de Proyectos PRINCE2, MG2P2”, la cual es una metodologia

cuyas fases abarcan el trabajo con la Direccién de un Proyecto, Puesta en marcha del
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Proyecto, Inicio del Proyecto, Control de la fase, Gestion de los Limites de Fase,

Gestion de la Entrega de Productos y finalmente el Cierre del Proyecto.

La quinta metodologia, a proponer en este TEG, se ha denominado “Método de
Gestion de proyectos “Dynamic Systems Development Method” (Desarrollo Dinamico
de Sistemas DSDM) MGP-2DS”, esta metodologia comprende la Fase 1 Pre-Proyecto,
Fase 2 Ciclo de Vida del Proyecto Fase 3 Post-Proyecto.

La sexta metodologia, a proponer en este TEG, se ha denominado “Método de Gestion
de Proyectos Rational Unified Process MGP-RUP” Esta metodologia trabaja por fases
denominadas Iteraciones, cada una de sus iteraciones tiene una duracion de entre

cuatro (4) a seis (6) semanas con entregables cara usuario.

La séptima metodologia a desarrollar en este TEG, se ha denominado “Método de
Gestion de Proyectos Business Process Management MGP-BPM”, la cual es una
metodologia que revisa los procesos de cara al cliente, en busca de mejoras de la

cadena de procesos.

En fase mas adelantadas futuras, se incluiran metodologias donde se adaptaran las
particularidades internas de LA EMPRESA, a los estandares de Gerencia de Portafolio,
Gerencia de Programas y Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de

Proyectos del PMI.
6.7. Mejores Practicas

Comprende las mejores practicas desarrolladas y a desarrollar por los miembros del
equipo de proyectos de LA EMPRESA.

Una patrticularidad de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos del PMI, Guia
del PMBOK es que adicionalmente es una mejor practica, que regularmente es
revisada cada cuatro afios, por equipos de trabajo de dicha institucion.

Un modelo de referencia de mejores practicas a realizar en Gestion de Proyectos, esta
contenida en el Estandar OPM3, del PMI, que contiene los nhombres sugeridos para las

mejores practicas en este campo.
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6.8. Estandares

Se trata de adoptar los estandares de Gestion de Proyectos, y de Aplicaciones de TIC

gue se manejan habitualmente en LA EMPRESA.

Para este topico, LA EMPRESA optaria por usar la guia PMBOK del PMI, como primer
estandar, ya que con sus procesos permitira una vision enfocada a cada una de sus

disciplinas mediante la aplicacion de sus cuarenta y nueve (49) procesos.

Otro estdndar de Proyectos, para el desarrollo de la documentacion de todo el ciclo de
vida del proyectos, de definicion progresiva (front-end loading, "FEL" por sus siglas en
inglés), basado en una revision planificada y estandarizada asi como en un conjunto de

buenas practicas.

Por otra parte, estd PRINCE2, el cual es un estandar y marca registrada de la Oficina
de Gobierno del Comercio (OGC, por sus siglas en inglés), muy aplicada en proyectos

publicos y privados de Inglaterra y se ha ido extendiendo a otros paises.

ITIL, por sus siglas en inglés, de Information Technology Infraestructure Library, es un
estandar de facto, ideal para LA EMPRESA, ya que permite gestionar perfectamente
proyectos con componentes tecnoldgicos. Es un marco de mejores practicas para
asegurar que los servicios de las TIC tengan una alta disponibilidad, y estén acordes

con los requisitos previamente establecidos en un proyecto.

El estandar de Gobernanza COBIT5 proporcionarda a LA EMPRESA un marco integral
para lograr sus metas y entregar valor mediante un gobierno y una administracion

efectivos de la Tl de la Organizacion.
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CAPITULO VII. BASES FUNCIONALES PARA LA CAPACITACION,
ENTRENAMIENTO Y SUPERVISION DEL EQUIPO DE PROYECTOS

7.6. Introduccion

Este capitulo contiene el tercer conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

7.7. Capacitacion

LA EMPRESA reconoce que la capacitacion mejora los métodos de trabajo y la
productividad, sin embargo la situacién del pais conlleva en muchas oportunidades a
gue el personal con mayor capacitacion es el personal que pronto se retira de la
empresa. Si la capacitacion es financiada por la empresa, los beneficios de esa

inversion no se capitalizan.

La investigadora en conjunto con el equipo de Gerencia de Recursos Humanos y la
Gerencia de Operaciones, han sido los responsables de disefiar el plan de capacitacion
de LA EMPRESA, se ha definido que se realizard una planificacion anual de la
capacitacion a impartir y una revision de monitoreo y control semestral para realizar
ajustes que se requieran. La Gerencia de Finanzas interviene en la revision y

seguimiento de la ejecucién del presupuesto destinado a la capacitacion.

Se establecié con la Direccion ejecutiva de LA EMPRESA, que para el primer afio se
cuenta con un presupuesto de 5.000 US$, destinado para capacitacion en materia de
Gestion de proyectos y competencias blandas necesarias para lograr el

empoderamiento de los miembros del talento que conformaréa la nueva PMO.

La Gerencia de Operaciones ha dispuesto, que se realizard una capacitacion
anticipada los recursos de la nueva PMO. De manera de contar con recursos
capacitados desde el inicio del proyecto y evitar interrumpir la dindmica mientras se

esta ejecutando un proyecto.

La investigadora, como parte de este TEG, ha utilizado el instrumento denominado
PMCD, el cual tiene como finalidad establecer todas las competencias requeridas por

un gerente de proyectos para decir que realmente es competente en las areas
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definidas por el PMI. Tanto las competencias duras como las blandas se definen en ese

documento.

Para los nuevos ingresos, la investigadora ha sugerido a la gerencia de Recursos
Humanos, que realice una capacitacion basica correspondiente a la Metodologia de

Gestion de Proyectos que se ha disefiado para LA EMPRESA.

No hay que descuidar las otras capacidades como las tecnoldgicas, las instalaciones y
equipamiento, que hacen que cada individuo pueda desarrollar y mantener sus

competencias en las mejores condiciones posibles.

Igualmente dentro de cada proyecto en el plan debe contemplarse la capacitacion del
equipo que participa, para poder cubrir la experticia, requerida para el proyecto en

particular.

La Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de Operaciones y Direccion Ejecutiva,
dieron su visto bueno al plan de capacitacion presentado por la Investigadora, el cual
estd apoyado en empresas especializadas en Gerencia de Proyectos; a continuacion

se muestra el contenido recomendado:

Duracion: 12 hrs. Presenciales, 4 hrs. B-Learning
Marco Conceptual

- Definicion de PMO, EPM

- Importancia de la PMO

- Caracteristicas de una PMO

- El éxito de un proyecto

- Rol y funciones de una PMO

- El entorno organizacional y la madurez

- El foco en los proyectos y el foco en la organizacion

- La PMO y el soporte a la Administracion de Proyectos
- La PMO y el control, auditoria y recuperaciéon de proyectos

- La funcion de desarrollo de competencias
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Niveles de Madurez de una PMO

Adicionalmente, por rol se he definido lo siguiente:

1. Miembros del equipo de trabajo:

1.1. Capacitacion bésica.- 8 a 16 horas

1.2. Enfocada a generar un entendimiento del proceso de administracion de proyectos
1.3. Los Miembros del equipo participan de la planeacién y control

1.4. Capacitacion principalmente tactica

1.5. Mucho mas enfocada a la tarea

2. Administradores y Lideres de Proyecto:

2.1. Capacitacion intermedia.- 20 a 40 horas

2.2. Enfocada a generar dominio de las herramientas de planeacion y control
2.3. Involucrado que dirige los esfuerzos de planeacion y control

2.4. Indispensable el manejo de herramienta informéatica, tal como el Microsoft© Project

o similar
2.5. Mezcla de enfoque a tarea y persona

3. Administradores de Proyecto o Administradores de Programa o Directores de
la PMO

3.1. Capacitacion avanzada.- 40 a 180 horas
3.2. Enfocada a generar maestria en la administracion de proyectos
3.3. Certificacion PMP®© como un plus

3.4. Formacion especifica como: Coach de Administracion de Proyectos, Program

Manager y/o Portfolio Manager
4. Altos Directivos (Senior Management)
4.1. Capacitacion ejecutiva.- 4 a 16 horas

4.2. Enfocada a generar entendimiento del proceso de la administracion de proyectos
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4.3. Rol y responsabilidad de un Sponsor
4.4. Portfolio Management.- Estrategia
4.5. Deben saber ante todo qué pedir a los Administradores de Proyectos

No hay que dejar de lado que el equipo también va a requerir una capacitacion mas

especializada como:
PRINCE2 —

Professional Scrum Master |
7.8. Entrenamiento.

LA EMPRESA tiene planes de entrenamiento para sus recursos, con la finalidad de
cubrir brechas de conocimiento de las especialidades técnicas y de crecimiento

personal. Los planes contemplan cursos de entrenamiento formal.

El entrenamiento formal a través de empresas especializadas y focalizadas en las
necesidades de la Empresa, permite preparar al equipo en los aspectos donde se han
identificado oportunidades de mejora, ademas fomentan un mejor clima laboral y

mantiene la motivacién del personal.

La Investigadora, recomienda a LA EMPRESA, realizar un plan de entrenamiento y
capacitaciéon. Segun la metodologia del PMI los recursos se forman en el marco del
proyecto, en cambio las metodologias agiles rezan que los recursos en el proyecto ya

deben contar con las competencias que le proyecto requiere.

La técnica de Aprender-Haciendo es bésica para el entrenamiento en el trabajo, que
hace que cada participacion en un proyecto, por parte de cada miembro del equipo de

proyecto, debe tener objetivos y planificacion concreta en ese sentido.
7.9. Orientacion

Para la Orientacion, la investigadora prevé para LA EMPRESA, que el roles de los
Supervisores de Requerimiento, Portafolio, Calidad, Metodologias y Recursos, tengan
un papel protagénico y continuo en la formacién y orientacion de todo el equipo de

trabajo que los acompana.
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La labor de orientacidon es un acompafamiento que realizaran en el dia a dia de las
labores, pero se ha sugerido que cada supervisor se encargue de realizar una manual
de procedimientos de cada una de sus experticias para poder cubrir lar aristas de la
gestion de la empresa.

De igual manera se ha recomendado que cada supervisor de area estructure un
adiestramiento al equipo de la gestion que realiza la unidad, como la realiza, quién la
apoya, a quién apoya y finalmente la importancia de su correcta ejecucion. Se trata de

una gestion de Orientacion del tipo “Aprender haciendo”.

Se sugiere que cada supervisor estructure un plan de entrenamiento interno de las

actividades continuas que realiza su unidad, de manera de estandarizar el proceso.

Para poder medir el progreso de esta actividad, semestralmente cada Supervisor hara
llegar a Recursos Humanos el plan ejecutado en el periodo que culmina y el plan del
periodo siguiente. Recursos Humanos se encargara de registrar esta formacion en el
expediente de los recursos. Esto es parte de la Orientacion/Capacitacion Informal, pero
de mucho valor ya que se encarga de transferir y arraigar informacion de los activos

empresariales. Se sugirio el uso de la siguiente plantilla.

LA EMPRESA
Plantilla Orientacion

Resultados
(2:Logrado con
Excelencia,
2:Logrado
3:Consolidado
4:En proceso

Tipo de Orientacion
. (Técnica, Procedimientos,
Codigo de Psicologo empresarial, 5:No
Empleado Nombre del Empleado  Coaching Empresarial) Duracion Consolidado) Nombre del Instructor

Tabla 7.1. Plantilla para Actividades de Orientacion del Personal

7.10. Supervision

La PMO en conjunto con los supervisores de area, se encargara de validar que los
procedimientos y estandarizacion implementada se cumple en el proceso de principio a

fin de la Gestion de proyectos.
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Se recomienda que el esquema de supervision tradicional dé un vuelco, para apalancar
los equipos auto dirigidos de alto desempefio, mediante las técnicas delegacion de
poder, de autoridad empowerment y coaching, para lo cual se hace necesario en

manejo de inteligencia emocional

Para mantener al equipo motivado es necesario estructurar un plan de recompensas,
gue impulsen al equipo a cumplir estandares, realizar una mejor gestion y ser

competitivos.

Para poder supervisar el cumplimiento de politicas, estandares y lineamientos definidos
para la gestion de la nueva PMO en LA EMPRESA, se ha recomendado el uso de

indicadores simples, los cuales se mencionan a continuacion.

Indicador Explicacion Meta
Cantidad de cambios generados en los proyectos en los|Mide la Gestion del

gue participa Alcance

Desviacion en tiempo de los proyectos en los que|Mide la Gestion del
participa Cronograma

Desviacion en Costo de los proyectos en los que participa |Mide la Gestién de Costos

Cantidad de fallas en los casos de prueba Mide Gestion de Calidad
Mide el grado de
satisfacciondel nivel de

Promedio de las encuestas de satisfaccion de los
proyectos donde participa

senicio

Cantidad de Capacitaciones recibidas Mide Ia dimesion  de
Innocacion

Cumplimiento en el uso de plantilla Cumplimiento de politicas

Tabla 7.2 Tabla de Control Indicadores de supervision

Cuando la PMO inicie, la gestion del equipo de proyectos se irA midiendo mes a mes,
no se establecerd una meta inicial, por seis meses se verd el comportamiento del
equipo y con esa base se establecera en el mes 7 la primera meta de cumplimiento, la

cual se estima sea revisada semestralmente.
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CAPITULO VIIl. BASES FUNCIONALES PARA EL SEGUIMIENTO AL
CUMPLIMIENTO DE LOS ESTANDARES, POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS Y PLANTILLAS

8.3. Introduccién

Este capitulo contiene el cuarto conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

8.4. Andlisis General

La investigadora pudo constatar que LA EMPRESA hace buen uso de Estandares

normas y procedimientos establecidos en su politica.

Por la naturaleza de su gestién, como consultora, también tiene que tener dominio de
los Estandares, normas y procedimientos que utilizan los clientes que atiende LA
EMPRESA.

De igual manera sucede con el uso de metodologias de Gestion de Proyectos para
este caso los recursos de LA EMPRESA deben tener conocimiento de las
metodologias adoptadas ella misma y de sus clientes segun los acuerdos previamente

establecidos.

LA EMPRESA tiene documentados sus procedimientos de administracion vy
configuracion de los equipos requeridos para dar soporte a los proyectos (tal es el caso
de servidores o redes) o de las bases de datos o aplicativos (asociados al proyecto o

servicio)

Algunos de estos estandares estdn asociados a tecnologias que ya poseen

metodologias propias, tal es el caso de los proyectos de Inteligencia de Negocio.

Estandares de calidad, de satisfaccion al cliente, estdndares de riesgo y seguridad de

la informacion.

Se propone a LA EMPRESA, la formalizacion de un repositorio de informacion en el
cual se tenga disponible para el equipo de consultores, las metodologias

estandarizadas internamente.
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Dar a conocer la estrategia de LA EMPRESA, de trabajar con una metodologia de

Gestion de Proyectos adaptada internamente.
Dar a conocer su vigencia y la importancia de su uso y cumplimiento.

Se propone también que la Gerencia de Desarrollo de Negocios, incluya clausulas en
los contratos para informar a los clientes del marco metodolégico que usara LA
EMPRESA.

Acordar en las nuevas contrataciones el marco de trabajo a emplear, en caso que EL
CLIENTE no desee trabajar con el marco de trabajo de LA EMPRESA. Ir

progresivamente haciendo acuerdos con los actuales clientes, en relacién a este punto.

Asignar un rol dentro del organigrama del proyecto, que asegure el entendimiento de la
metodologia de Gestiobn de proyectos a emplear y que a la vez asegure su

cumplimiento.

Para el monitoreo del cumplimiento de estandares politicas, procedimientos y plantillas
de la direccién de proyectos, lo mas recomendable que la PMO en LA EMPRESA, sea

en principio de Apoyo.

La PMO de Apoyo ejercerd en LA EMPRESA, un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacién, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. El plazo de evolucion, se espera que sea de

al menos dos afios.

LA EMPRESA deberd formar, como parte de los planes de capacitacion y
entrenamientos, auditores internos para los estandares, politicas, procedimientos y el

conjunto de plantillas que utiliza.
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CAP[TULQ IX. BASES FUNCIONALES PARA EL DESARROLLO DE
POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y PLANTILLAS Y OTRA
DOCUMENTACION COMPARTIDA DE LOS PROYECTOS.

9.6. Introduccién

Este capitulo contiene el quinto conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

9.7. Politicas

Aparte de las politicas de la gestiébn de proyectos, la PMO puede ademas brindar
servicios de consultoria y asistencia técnica, dentro de las TIC, a otro tipo de gerencias,
como en el caso de la gestion de la cadena de suministros, gestion de ventas, gestion
de mercadeo, gestibn de operaciones, gestion de mantenimiento, gestiéon del
conocimiento, gestiéon del cambio, gestion de Recursos Humanos, gestion de
capacidades, gestion de activos, auditorias, gestién de riesgos, gestién de operaciones,

soporte, gestion de servicios, ensefianza y aprendizaje, etc.

Adicionalmente, como LA EMPRESA se especializa en Inteligencia de Negocios, es de
suma importancia la creacion de politicas propias en este sentido, y en todo lo que
tiene que ver con la gestion de las TIC.

De las politicas del entorno, LA EMPRESA puede brindar servicios en cuanto al manejo
de politicas regulatorias del estado venezolano, en el ambito de sus clientes que
principalmente son del area de telefonia, empresas de seguros y entidades financieras,
en tal sentido cualquier efecto del entorno puede afectar a las politicas del intorno de
LA EMPRESA.

El efecto del entorno puede ser positivo para la empresa al generar nuevos
requerimientos para sus clientes, lo cual redundara en nuevas contrataciones o, por el
contrario, negativo, al ocasionar el cese de operaciones de los clientes actuales. Por
otro lado también genera un compromiso para LA EMPRESA, cualquier mala praxis,

pudiera ocasionar problemas a sus clientes con esos entes gubernamentales.
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9.8. Procedimientos.

Los métodos y procedimientos previstos para la PMO de LA EMPRESA, que es
esencialmente una empresa de TIC, goza de este tipo de asignaturas como una de sus
competencias basicas para documentar las actividades y realizaciones de la

organizacion como tal.

Aunque la empresa cuenta con un manual de politicas y procedimientos, en la revision
efectuada en conjunto con el Gerente de Servicios Profesionales, se observa que hay
algunas politicas y procedimientos que pueden ser fortalecidas, siguiendo la guia del

PMBOK, en el caso de los proyectos.
9.9. Plantillas

Por un lado, establecer el repositorio de informacion, y las politicas de su uso para
determinar el como y dénde serd almacenada la informacion y quién tendra acceso a la
misma,; y, por otro lado, para la organizacion, entre ellas el acceso a las plantillas y los
formatos a emplear para el registro de la informacién, es decir si seran documentos,

presentaciones, informes, comunicados de prensa, correos electronicos, entre otros.

En el aspecto formal, por ejemplo, la Guia del PMBOK, PMI (2017), da cuenta de un
inventario de plantillas de uso comun en gestion de proyectos: acta de constitucion del
proyecto, estructura desglosada del trabajo, matriz de responsabilidades vy

compromisos de los stakeholders, diagramas Gantt, matriz de riesgos, etc.

La PMO de LA EMPRESA debe generar sus propias plantillas como parte de los

activos de la organizacion, en cuanto a la gestion de las TIC y de los proyectos.

La PMO, utilizara también una serie de plantillas que el gobierno de Tasmania, deja

libre para usar en los proyectos de contratacién con esa region australiana.
9.10. Otradocumentacion compartida

La norma ISO 15.489 contiene el Sistema de Gestién Documental, con lo cual tanto los
documentos anteriores como otros documentos compartidos, pueden ser usada en la
PMO de LA EMPRESA.
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CAPITULO X. BASES FUNCIONALES PARA EL ASEGURAMIENTO DE
LA COMUNICACION EFECTIVA ENTRE LOS PROYECTOS

10.5. Introduccién

Este capitulo contiene el quinto conjunto de bases funcionales descritos por el PMI
(2017), para una PMO.

10.6. Planificacion de la Gestion de las Comunicaciones

La comunicacion es fundamental en todos los procesos de la vida y también en los
proceso de Gestidon de Proyectos. El papel del Gerente de proyectos es comunicar a
los interesados, todo lo relacionado al proyecto, tomando en cuenta la comunicacion
entre los miembros internos del proyecto y la comunicacién externa, la cual abarca

clientes, proveedores, entes externos y en especial con otros proyectos.

Es importante mencionar que la interaccion comunicacional existente en el equipo de
trabajo, esta enmarcada en el &mbito legalmente establecido entre las partes, que es la
gue se establece en los acuerdos de negociacién en los que participa la empresa, los
cuales son estructurados por la Gerencia de Desarrollo de Negocios, por tratarse de

una empresa de servicios.

Los acuerdos de este tipo estan estandarizados por LA EMPRESA, es decir ofrece un
servicio estandar para todos sus clientes, sin embargo también presta servicio
particulares cuando se establece en las clausulas de los contratos, a peticion de los

clientes.

LA EMPRESA debe ser ordenada y previsiva en la generacion de las normas y
procedimientos que regiran los aspectos de la comunicacién, y no debe dejar de un
lado los aspectos culturales que puedan ser requeridos en negociaciones con otros
paises, donde el idioma, la diferencia de hora o de costumbres pudiera ser un elemento

de riesgo para el cumplimiento de los objetivos de la comunicacion efectiva.

Se revisaron los aspectos tecnoldgicos de la comunicacién entre los proyectos de la
empresa y es evidente que existe mucha informacién de calidad y valor que se entrega

a los miembros que participan en un proyecto, sin embargo el equipo requiere tener
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guia y direccion para identificar la importancia y la urgencia de cada comunicacion que

se emite.

Es por ello que se recomienda estructurar una lista no limitativa de las comunicaciones,

su estructura y la frecuencia de entrega, audiencia y nivel de aprobacion.

En la opinion del Gerente de Servicios profesionales, se quisiera determinar métodos
para mejorar y optimizar la comunicacion dirigida dentro y fuera de la empresa, se ha
pensado en la definicibn de modelos o plantillas para la comunicacién, por ejemplo
plantillas de reportes de estado, de solicitud de recursos, del informe de desemperio,

del acta de cierre y plantillas para la comunicacién y gestion de incidencias.

En relacion a estos puntos es importante para la empresa mejorar sus normas y
procedimientos para la identificacibn de los recursos que reciben o accedan la
informacion, la periodicidad de su envio, el lugar donde se almacena, el formato que

debe de tener la informacion y el manejo de su confidencialidad.

Se propone para la empresa la creacion de una plantilla de interesados y considerar
como una herramienta aliada, el organigrama de la empresa y el organigrama de los
clientes que se atienden en cualquiera de los proyectos, para poder identificar el flujo a
seguir en las comunicaciones. Esto servira de mucho apoyo tanto para la comunicacion

de arriba hacia abajo como a la comunicacion lateral.

LA EMPRESA considera de importancia, dar a conocer y normar los canales de
informacion a utilizar segun la necesidad del proyecto, ya que tiene diferentes clientes,
diferentes localidades, tal como lo menciona el PMBOK (2017), la empresa entiende

gue debe convertir en su aliada la comunicacion interactiva.
10.7. Gestion de las Comunicaciones

En relacion a la comunicacion formal, la empresa genera informes y actas que son
entregadas a los clientes. Se pudo confirmar que es necesario normar y crear
estandares o formatos para estos tipos de informe, la idea es que la informacién sea

tratada igual en todos los proyectos donde participa la empresa.

Como en las demas organizaciones, la comunicacion cumple dentro de la PMO de LA

EMPRESA un orden jerarquico, para poder comunicar o escalar aspectos relevantes
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del proyecto, segun el PMBOK (2017), es lo que se conoce como informacion Vertical,
de igual manera existe informacion que se intercambia entre los miembros que se

encuentran en el mismo nivel jerarquico, conocida como informacion horizontal.

El equipo de gestion de proyectos de LA EMPRESA realiza de manera oportuna los
informes de gestion que entrega a sus clientes y el encargado de presentarlos es el

lider del proyecto.
10.8. Monitoreo de las Comunicaciones

El equipo de proyectos de LA EMPRESA hace llegar informacion relevante del proyecto
a la Direccion General de la empresa, a la Gerencia de Operaciones y a los clientes

patrocinantes de los proyectos donde la empresa participa.

La informacion generada posee estandares de formato, sin embargo el Gerente de
Servicios Profesionales considera que es necesario generar estandares de contenido y
una vez establecidos, tener los mecanismos de control de la calidad y frecuencia de

entrega de dicha informacién a los clientes.

En ocasiones, los proyectos que lidera LA EMPRESA se ven afectados por una
comunicacion del informe de desempefo tardia, o por la espera de la toma de
decisiones de cierta informaciéon que no ha sido canalizada con la persona idénea, o
por la mala estructura, interpretacion o difusion de informacién relevante para la toma
de decisiones durante la gestion de proyectos, esto se pudo conocer de la retrospectiva
realizada con el Gerente de Servicios profesionales.

En tal sentido parece ser necesaria una serie de mejoras y la correcta canalizacién de
la comunicacion a través de la generacion de politicas y guias, que apoyen al equipo

de proyectos a realizar una correcta canalizacion de la comunicacion.

De igual manera se recomienda que se norme el almacenamiento y retencién de las
comunicaciones generadas por los diversos proyectos para que la informaciéon esté

disponible.

La Gerencia de las Comunicaciones, que se estima que deba cumplir la nueva PMO

de LA EMPRESA, se resume en la siguiente tabla:
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Formal Eventual Reunidn Interna Reuniones de Trabajo [Eventuales, el interesado solicita al lider del proyecto |Lider del No aplica
realice la convocatoria Proyecto
Formal Semanal Reunidn Interna Reunidn de Se presenta el Reporte del Estado del Portafolio, el Lider del No aplica
seguimiento Semanal |cual debe contener e Porcentaje de Avance Proyecto
Planificado, el Porcentaje de Avance Real
El resumen ejecutivo
Las actividades efectuadas la semana pasada
Las actividades planificadas para la semana actual
Formal Semanal Reunidn Interna Reunién de Revisién el avacne de las actividades Lider del No aplica
seguimiento Semanal |Seguimiento a los Problemas encontrados Proyecto
con el equipo ejecutor [Revision de los entregables
del proyecto incluye a
los proveedores
Formal Mensual Reunidn Interna Reunidn de avance del [Se Presenta el Informe Mensual del avance del Lider del No aplica
proyecto con el Proyecto al Director Ejecutivo Proyecto
Director Ejecutivo de
LA EMPRESA
Formal Semanal Informe Interna Informe semanal del  [Cada miembro del equipo realiza un informe que Miembro de [Servidor asignado
avance de las contine el Porcentae de avance de las actividades en  [Equipo
actividades las queesta trabajando, su proximas actividades y
losentregables que ya tiene listo para la certificacién
Formal Mensual Informe Interna Informe Mensual para [Se presenta el resumen ejecutivo de los hitos logrados |Lider del Servidor asignado
el Director Ejecutivo y los problemas que estan en resolucion. Proyecto
Formal Eventual Minuta Interna Minuta Reuniones de |Minuta de la reunidn Eventual, el interesado solicita al |Lider del Servidor asignado
Trabajo lider del proyecto realice la convocatoria Proyecto

Tabla 10.1. Gerencia de Comunicaciones de la PMO
Fuente: Propia
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Formal Semanal Minuta Interna Minuta Reunién de Minuta de la Reunion de seguimiento Semanal. Se Lider del Servidor asignado
seguimiento Semanal |presenta el Reporte del Estado del Portafolio, el cual |Proyecto
debe contener e Porcentaje de Avance Planificado, el
Porcentaje de Avance Real
El resumen ejecutivo
Las actividades efectuadas la semana pasada
Las actividades planificadas para la semana actual
Formal Semanal Minuta Interna Minuta Reunién de Minuta de la reunién de seguimiento Semanal. Lider del Servidor asignado
seguimiento Semanal |Revisidn el avacne de las actividades Proyecto
con el equipo ejecutor |Seguimiento a los Problemas encontrados
del proyectoincluye a [Revision de los entregables
los proveedores
Formal Mensual Minuta Interna Minuta Reunién de Minuta de la reuniéon de Avance. Se presenta el Lider del Servidor asignado
avance del proyecto Informe Mensual del avacne del Proyecto al Director  [Proyecto
con el Director Ejecutivo
Ejecutivo de LA
EMPRESA
Formal Eventual Manual Interna Manuales de Poiticas, [Debe quedar registrado el cambio en las Politicas, Responsable [Servidor asignado
Normasy Normas y Procedimientos, producto de la creacién de |del Manual
Procedimientos la nueva Oficina de Direccién de Proyectos afectado
Formal Eventual Organigrama [Interna Organigrama de LA Registro de la nueva estructura organizativa (Oficina de|Gerenciade |Servidor asignado
EMPRESA Direccién de Proyectos) Recursos
Humanos
Formal Eventual Contratos Externa Formato de los Contrine la modificacion de las clausulas a que de lugar |Gerenciade [Servidor asignado
Contratos de LA la creacién de la nueva estructura organizativa Desarrolloy
EMPRESA Negociacion
Formal Eventual Descripcion  |Interna Descripcion de Cargo  |Modificacion / Creacion de las Descipciones de Cargo  |Gerenciade  |Servidor asignado
de Cargos de los nuevod roles producto de la creacion de la Operaciones
nueva Oficina de Direccidn de Proyectos
Formal Mensual Indicadores |Interna Indicadores Financieros|Actualizacién de los indicadores Financieros Gerenciade |Servidor asignado
Finanzas
Formal Mensual Indicadores |Interna Indicadores de Actualizacion de los indicadores de proyectos Gerenciade |Servidor asignado

Proyectos

Operaciones
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Lo que se identifica que es susceptible a mejorar en contraste a lo presentado en el

PMBOK (2017) en el capitulo 10 de Gestion de las comunicaciones del proyecto son:

Planificar la Gestion de las comunicaciones, requiere ser acompafiado del usos de una
plantilla estdndar de Registro de Interesados, la cual ofrece como ventaja el poder

identificar la informacion que sera circulada al equipo de trabajo

Implementar herramientas de gestion de las comunicaciones que seran de uso comun
Generar la guia estandar de comunicacion para los clientes internos y externos de la
empresa, tomando en cuenta cuando sea necesario, los aspectos culturales y de

geolocalizacién.

Considerando que las reuniones son herramientas de comunicaciéon muy importantes
para la empresa, y en funcion de mantener la imagen de la empresa ante sus clientes,
se requiere dar a conocer a los miembros de la empresa, de los medios interactivos
disponibles entre ellas, reuniones presenciales, conferencias telefonicas,
videoconferencias, mensajeria instantanea. Y sobre todo el protocolo y normativa que

los miembros deben seguir para poder usar esas herramientas.

De manera general las plantillas identificadas que seran usadas por el equipo que
gestiona proyectos por cada una de las disciplinas de gestién de proyectos propuestas

por el PMI, se resumen en la tabla 10.2 siguiente:
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Areas de Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar |Acta de 4.2 Desarrollar el Plan para la Plantilla de Plan de 4.3 Dirigiry Reportes de 4.5 Monitoreary Reporte de 4.7 Cerrarel  |Actade cierre
Integracion del el Constitucion  |Direccidn del Direccion de Proyectos |Gestionar el Trabajo [Avance Controlar el Trabajo |Estado del Proyecto o del proyecto
Proyecto Acta de Proyecto del Proyecto del Proyecto Proyecto Fase
Rol de LA EMPRESA: Gerente [Constitucion 4.4 Gestionarel 4.6 Realizar el
PMO del Proyecto Conocimiento del Control Integrado Reporte de
Proyecto de Cambios Cambios

5. Gestion del 5.1Planificarla Plantilla de Gestion de 5.5Validarel Reporte de
Alcance del Gestion del Alcance Alcance Alcance estado del
Proyecto 5.2 Recopilar 5.6 Controlar el alcance del
Rol de LA EMPRESA: Requisitos Lista de Requisitos Alcance proyecto
Supervisor de 5.3 Definir el Alcance
Requerimientos y 5.4 Crear la EDT/WBS EDT
Supervisor de la
Metodologia Diccionario de la EDT
6. Gestion del cronograma 6.1 Planificar la Gestion del Plantilla de Plan de 6.6 Controlarel Reporte de
del proyecto Cronograma Gestion de Cronograma Cronograma estado del

6.2 Definir las Actividades cronograma

6.3 Secuenciar las Actividades Plantilla de estimacion del proyecto
Rol de LA EMPRESA: 6.4 Estimar |la Duracidn de las
Planificador Actividades

6.5 Desarrollar el cronograma
7. Gestion de los Costos del 7.1Planificarla Plantilla de Plan de 7.4 Controlar los Reporte de
Proyecto Gestion de los Costos Gestion de Costos Costos estado del
Rol de LA EMPRESA: 7.2 Estimar los Costos costo del
Supervisor de Recursos 7.3 Determinar el Presupuesto Plantilla de estimacion proyecto
8. Gestion de la Calidad del 8.1Planificar la Plantilla de Plan de 8.2 Gestionarla 8.2 Analista de 8.3 Controlarla Reporte de
Proyecto Gestion de la Gestion de Calidad Calidad Calidad Calidad estado de la
Rol de LA EMPRESA: Calidad calidad del
Supervisor de Calidad proyecto
9. Gestion de los 9.1 Planificar la Gestion de Plantilla de Plan de 9.3 Adquirir Recursos [9.3 Abastecimiento(9.6 Controlar los Reporte de
Recursos del Proyecto Recursos Gestion de Recursos  [9.4 Desarrollar el 9.4 Capacitacion Recursos estado de los
Rol de LA EMPRESA: 9.2 Estimar los Recursos de las Equipo 9.5 Analista de recursos del
Supervisor de Recursos Actividades Plantilla Estimacion 9.5 Dirigir al Equipo [Proyectos proyecto
10. Gestion de las 10.1 Planificar la Plan de 10.2 Gestionar las 10.2 Analista de 10.3 Monitorear las  |Reporte de

Comunicaciones

del Proyecto

Rol de la EMPRESA: Analista
de Procesos

Gestion de las
Comunicaciones

Comunicaciones

Comunicaciones

Procesos

Comunicaciones

estado de las
comunicacione
s del proyecto
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Areas de Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto Grupo de Artefacto
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
11. Gestion de los 11.1 Planificar la Gestion de los Plantilla de Plan de 11.6 Implementar 11.6 Analista de 11.7 Monitorear los  |Reporte de
Riesgos del Riesgos Gestion de Riesgos la Respuesta a Procesos Riesgos estado de
Proyecto 11.2 Identificar los Riesgos los Riesgos Riesgosy
Rol de LA EMPRESA: Analista 11.3 Realizar el Analisis Cualitativo |Matriz de Riesgos Problemas
de Procesos y Analista de de Riesgos
Proyectos 11.4 Realizar el Andlisis Plantilla de estimacion
Cuantitativo de Riesgos de atencidn de Riesgos
11.5 Planificar la Respuesta a los
Riesgos
12. Gestion de las 12.1 Planificar la Gestion de las Plantilla Plan de 12.2 Efectuar las 12.2 12.3 Controlar las Reporte de
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Abastecimiento Adquisiciones estado de las
del Proyecto adquisiciones
Rol de LA EMPRESA:
Abastecimiento
13. Gestion de Interesados |13.1 Identificar [Plantilla de 13.2 Planificarel Plantilla de Plan de 13.3 Gestionar la 13.3 Analista de 13.4 Monitorear el Reporte de
del Proyecto a Interesados  |Involucramiento de Gestion de Participacion de requerimientosy [Involucramientode |estado de los
Rol de LA EMPRESA: Analista |los los Interesados Involucrados los Interesados Analista de los Interesados interesados
de requerimientos Interesados Procesos

Tabla 10.2 Propuesta de Plantillas para la gestion de Proyectos de LA EMPRESA

Fuente: Propia
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CAPITULO XI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION DE CAMPO

11.1 Introduccion

A continuacion, se muestra el resultado obtenido de las encuestas aplicadas al
personal de LA EMPRESA, el perfil de los encuestados fue variado, contemplando

posiciones gerenciales, supervisorias y miembros de equipo.

La muestra de estos resultados nos da un indicio de como LA EMPRESA asume al

dia de hoy la Gestion de Proyectos.
11.2 Anélisis de los resultados de la Investigacion

Las encuestas se llevaron a cabo en el mes de Agosto 2018, para completar la
encuesta se hizo un preambulo con el personal que labora en LA EMPRESA, de
manera que comprendieran el objetivo de la investigacién, se informé que la
encuesta era anénima y que el analisis de los resultados estaria enfocado en dar

una vision de la situacién actual sobre la manera como se Gestionan los proyectos.

Por otro lado también se menciond que los resultados llevarian a dar una serie de
recomendaciones que pudieran alinear a la Gestidbn de Proyectos que lleva LA
EMPRESA a mejores practicas. Dadas las circunstancias del pais y con tanto
movimiento de personal, apuntar a un proceso estandar beneficia la gestion en

general y hace mas llevadera las circunstancias.

La meta seria lograr dar a sus clientes un servicio estandar, de calidad, enfocado a
cumplir con las premisas de alcance, tiempo, costo y calidad, lo cual redundara en
un beneficio mutuo para LA EMPRESA y para sus clientes.

El instrumento aplicado pertenece al marco de referencia para el desarrollo de

competencias en gerencia de proyectos, del Project Management Institute (PMI).

El instrumento aporta referencias en relacibn a la gestibn de proyectos del
encuestado, asociado con la definicion, evaluacion y desarrollo de las

competencias de la Gerencia de Proyectos. Cuando una organizacion hace buen
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uso de estas competencias generalmente su desempefio en gestion de proyectos

mejora.

El instrumento permite medir algunas competencias correspondientes a la
responsabilidad profesional que debe ser innata de un buen gerente de proyectos.
Las preguntas contenidas en el instrumento, permiten indagar sobre aspectos
simples y faciles de la gestion. Se espera que el encuestado de respuestas que
estan contempladas en la siguiente escala: 0 = Nunca; 1= Casi Nunca; 2 = A
Veces; 3 = Casi Siempre; 4= Siempre.

El instrumento explora la gestion de proyectos en cinco (5) dimensiones basicas
del proceso como lo son: Iniciar un Proyecto, Planificar un Proyecto, Ejecutar un

proyecto, Controlar un proyecto y Cerrar un Proyecto.

A continuacion en la Tabla 11.1, un resumen los resultados obtenidos en la

encuesta aplicada al equipo de LA EMPRESA, son los siguientes:
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No. + |Criterio de Desempefio ~ [Tipo de Evidencia - 0 - 1 |- 20 ~ 3 |T A -
25 53 227 605 179
1[INICIAR UN PROYECTO 0 5 22 93 33
1.1 Proyecto alineado a los objetivos organizacionales y 4 23 9
las necesidades de los stakeholders
1.2 Los estamentos del alcance preliminar reflejan las 6 13 8
necesidades y requerimientos de los stakholders
1.3 Las premisa, restricciones y riesgos de alto nivel han 5 10 3
sido comprendidas
1.4 Stakeholders identificados y sus necesidades 2 18 7
comprendidas
1.5 Acta de constitucion del proyecto aprobada 5 5 29 6
2|PLANIFICAR UN PROYECTO 9 28 100 242 62
21 Alcance del proyecto aprobado 3 19 5
22 Cronograma del proyecto aprobado 8 29 17
23 Presupuesto de costos aprobado 4 8 12 27 3
2.4 Equipo del proyecto identificado con roles y 4 18 14
responsabilidades acordadas
2.5 Actividades de comunicacion acordades 1 4 19 3
2.6 Proceso de las gerencia de la calidad establecidos 9 22 5
2.7 Plan de respuesta a los riesgos aprobado 1 5 27 28 2
2.8 Proceso de control integrado de cambio definidos 2 10 21 3
29 Plan de procura aprobado 3 6 11 23 2
2.10 Plan de proyecto aprobado 6 12 36 8
3|EJECUTAR UN PROYECTO 11 4 31 70 19
3.1 Alcance del proyecto completado 3 24 9
3.2 Expectativas de los stakeholders del proyecto 7 8 3
gerenciadas
3.3 Recursos humanos gerenciados 1 2 9 13 2
3.4 Calidad gerenciada de acuerdo al plan 2 5 8 3
35 Recursos materiales gerenciados 8 2 7 17 2
4|CONTROLAR UN PROY ECTO 3 52 132 47
4.1 Proyectos monitoreado y estatus comunicado a los 2 21 4
stakeholders
4.2 Los cambios en el proyecto han sido gerenciados 12 23 10
43 La calidad es monitoreada y controlada 13 24 8
4.4 Los riesgos son monitoereados y controlados 2 15 28 9
45 Equipo del proyecto gerenciado 1 21 14
4.6 Contratos administados 3 7 9 15 2
5|CERRAR UN PROYECTO 2 7 22 68 18
5.1 Resultados del proyecto aceptados 1 6 15 5
52 Recursos del proyecto utilizados 1 2 15
5.3 Percepciones de los stakeholders medidas y
analizadas . ! 3 12 !
5.4 Proyecto formalmente Cerrado 5 11 26 12

Tabla 11.1 Resumen los resultados obtenidos en la encuesta aplicada al equipo de LA
EMPRESA
Fuente: Propia

11.3 Iniciar un Proyecto

Esta seccién comprende cinco (5) propuestas asociadas al proceso de inicio de los
proyectos, como alineacion, alcance, premisas restricciones Yy alcance,
stakeholders y sus necesidades y el manejo del acta de constitucion. A su vez
cada propuesta contiene una serie de alternativas que permiten explorar la

dimensioén, para poder evaluar la gestion.

La investigadora ha realizado la recopilacion de los resultados para cada una de

las propuestas y los resultados se presentan a continuacion:
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Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr ~
1.1 Proyecto alineado a los objetivos organizacionales 4 23 9
y las necesidades de los stakeholders

1.1 Proyecto alineado a los objetivos
organizacionales y las necesidades de los
stakeholders

4;11%

m0O:Nunca m1:CasiNunca m2:Aveces 3:Casi Siempre m4:Siempre

Gréfico 11.1 Proyecto alineado a los objetivos organizacionales y las necesidades de los
stakeholders
Fuente: Propia

El 64% de los encuestados consideran que los proyectos estan alineados a los
objetivos organizacionales y las necesidades de los stakeholders, este resultado
es comprensible ya que los objetivos de los proyectos obedecen a intereses de
clientes externos que realizan negociaciones con LA EMPRESA, el resto de las
respuestas de los encuestados no ponen en duda la alineacion e interés por
realizar los proyectos, pues ninguno de ellos respondi6 de manera negativa

contundente.

Los encuestados consideran que los proyectos poseen una descripcion del
alineamiento del proyecto, con acuerdos documentados con el patrocinador y que
las necesidades de los stakeholders estan debidamente documentadas y

asociadas con el plan para los entregables del proyecto.
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Tipo de Evidencia = | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *
1.2 Los estamentos del alcance preliminar reflejan las
necesidades y requerimientos de los stakholders 6 13 8

1.2 Los estamentos del alcance preliminar
reflejan las necesidades y requerimientos
de los stakholders

M 0:Nunca

Gréfico 11.2 Los estamentos del alcance preliminar reflejan las necesidades y
requerimientos de los stakholders

M 1:Casi Nunca

M 2:A veces

Fuente: Propia

3:Casi Siempre

B 4:Siempre

En su mayoria los encuestados, consideran que los estamentos del alcance

reflejan las necesidades de los stakeholders, este resultado estd avalado en su

mayoria por un 48%.

Basicamente la respuesta esta reflejada en la documentacion que se prepara en

conjunto con los clientes de LA EMPRESA, para poder sustentar la propuesta

comercial.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur * | 2:Avece ~ B:Casi Siem * | 4:Siempr ~
1.3 Las premisas, restricciones y riesgos de alto nivel

han sido comprendidas 5 10 3
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1.3 Las premisa, restricciones y riesgos de
alto nivel han sido comprendidas

m0:Nunca m1:CasiNunca

W 2:Aveces

3:Casi Siempre

m 4:Siempre

Gréfico 11.3 Las premisas, restricciones y riesgos de alto nivel han sido comprendidas

Fuente: Propia

En relacion a las premisas, restricciones y riesgos del proyecto, el 55% opina que

estas son documentadas, discutidas y comprendidas por el equipo del proyecto,

solo un 28% de los encuestados consideré que a veces no se comprenden de

manera satisfactoria, lo cual pudiera ser uno de los motivos de las desviaciones de

algunos de los proyectos.

LA EMPRESA, se preocupa por documentar la matriz de riesgos desde el

momento en que se esta preparando la propuesta comercial y ademas realiza la

revision de los proyectos anteriores que se han llevado a cabo con el cliente, esta

es la ventaja de trabajar con clientes habituales.

Tipo de Evidencia 0:Nunce * |1:Casi Nur * [ 2:Avece: * B:Casi Sierr ¥ | 4:Siempr =
1.4 Stakeholders identificados y sus necesidades
comprendidas 2 18 7
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1.4 Stakeholders identificados y sus necesidades
comprendidas

= 0:Nunca = 1:Casi Nunca

;7%

2:Aveces

18; 67%

3:Casi Siempre

= 4:Siempre

Gréfico 11.4 Stakeholders identificados y sus necesidades comprendidas
Fuente: Propia

Mas del 80% de los encuestados concuerdan con que los stakeholders del

proyecto estan identificados y sus necesidades son comprendidas, esto denota

gue buen trabajo que realiza el area de negociacion, al dejar documentados en el

contrato estos datos tan importantes para la gestion de un proyecto. Solo un 7%

pareciera haber tenido alguna inconformidad en relacion a la comprensiéon de las

necesidades de los stakeholders de LA EMPRESA o a la identificacion de los

stakeholders.

Tipo de Evidencia -

0:Nunce =

1:Casi Nur =

2:Avece: *

B:Casi Sienr

4:Siempr *

1.5 Acta de constitucion del proyecto aprobada

5

5

29

6
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1.5 Acta de constitucion del proyecto
aprobada

m0O:Nunca m1:CasiNunca m2:Aveces 3:Casi Siempre  m4:Siempre

Gréfico 11.5 Acta de constitucion del proyecto aprobada
Fuente: Propia

En relacidén al acta de constitucion, el 65% de los encuestados opiné que en LA
EMPRESA, las actas de Constitucion estan debidamente aprobadas. Sin embargo
para esta dimension es importante tomar en cuenta que un 11% de los
encuestados indicd que casi nunca estan aprobadas las actas de constitucion. La
opinidn esta asociada a que consideran que existen debilidades en los estimados
del esfuerzo, que repercuten en el presupuesto y que tal vez esta asociado a los

compromisos del patrocinador y su equipo.
11.4 Planificar un Proyecto

Esta seccion comprende diez (10) propuestas asociadas al proceso de
planificacion de los proyectos, como alcance, cronograma y presupuesto aprobado
del proyecto, los roles y responsabilidades del equipo, la comunicacion y los
procesos de calidad acordados, el plan de respuesta a los riesgos, cOmo se
gestionaran los cambios, el plan de procura probado y el plan maestro del

proyecto.

A su vez cada propuesta contiene una serie de alternativas que permiten explorar

la dimension, para poder evaluar la gestion de proyectos de LA EMPRESA.
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La investigadora ha realizado la recopilacion de los resultados para cada una de

las propuestas y los resultados se presentan a continuacion:

Tipo de Evidencia

i 0:Nunce = |1:Casi Nur * | 2:Avece ™

B:Casi Sienr

4:Siempr *

2.1 Alcance del proyecto aprobado

3

19

5

2.1 Alcance del proyecto aprobado

BMO:Nunca M 1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre W 4:Siempre

Grafico 11.6 Alcance del proyecto aprobado
Fuente: Propia

El 70% considera que el alcance del proyecto esta debidamente aprobado, solo un

11% considera que a veces no se trabaja con un alcance certero en los proyectos

y que por ende aparecen inconformidades, re trabajos o reclamos por parte de los
clientes de LA EMPRESA.

Segun los resultados obtenidos con la encuesta, las oportunidades de mejora se

centran en usar la estructura de desglose de trabajo EDT y mejorar la

documentacion de los acuerdos y compromisos de los stakeholders.
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Tipo de Evidencia = | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *
2.2 Cronograma del proyecto aprobado
8 29 17
2.2 Cronograma del proyecto aprobado
HO:Nunca ® 1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre  ® 4:Siempre

Gréfico 11.7 Cronograma del proyecto aprobado
Fuente: Propia

Existe un resultado contundente a cerca del Cronograma aprobado de los

proyectos, ya que el 54% acepta que casi siempre el cronograma esta aprobado y

el 31% indica que siempre el cronograma del proyecto esta aprobado. Se

evidencia con las respuestas obtenidas por el 15%, donde se indica que a veces el

cronograma no estéa aprobado, con esta opinion se refleja la carencia o deficiencia

de la estructura de desglose del trabajo, que apoya a la creacion del cronograma

de actividades del proyecto.

Tipo de Evidencia

0:Nunce *

1:Casi Nur =

2:Avece: *

B:Casi Sienr

4:Siempr ¥

2.3 Presupuesto de costos aprobado

4

8

12

27

3
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2.3 Presupuesto de costos aprobado

27;50% 12;22%

mO:Nunca m1:CasiNunca m 2:Aveces 3:CasiSiempre  m4:Siempre

Gréfico 11.8 Presupuesto de costos aprobado
Fuente: Propia

Las respuesta obtenidas para el Presupuesto de costos aprobados, fue muy

variada, solo el 3% de los encuestados esta de acuerdo en que siempre el

presupuesto de los proyectos estan aprobados, 6% indica que el presupuesto de

costos no esta aprobado y el 15% que casi hunca esta aprobado el presupuesto de

costos.

Considerando que el 50% admite que el presupuesto de costos esta aprobado en

el proyecto, pareciera que mas que emitir una opinion certera en relacion al tema,

pudiera haber una deficiencia en el manejo de la terminologia, ya que al tratarse

de una empresa consultora, todos los proyectos cuentan con un presupuesto de

costos aprobado por el sponsor. Se hace notar que se requiere reforzar los

conocimientos de la Gestion de Costos.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr ~
2.4 Equipo del proyecto identificado con roles y
responsabilidades acordadas 4 18 14
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2.4 Equipo del proyecto identificado con
roles y responsabilidades acordadas

m0:Nunca m 1:CasiNunca

W 2:A veces

3:Casi Siempre

m 4:Siempre

Gréfico 11.9 Equipo del proyecto identificado con roles y responsabilidades acordadas

Fuente: Propia

Los resultados obtenidos denotan que el equipo de proyectos de LA EMPRESA,

estan identificados con los roles y responsabilidades que se les asignan dentro del

proyecto. Lo demuestra el 50% de los encuestados que estan de acuerdo con la

afirmacién. Existe un 39% de entrevistados quienes indican que no estan

identificados con sus roles y responsabilidades en los proyecto.

De acuerdo a las respuestas obtenidas, la mayor brecha se refiere a que los

Acuerdos formales para la obtencion de

recursos,

no estd debidamente

documentada y que no estan debidamente documentadas las actividades. Esta

respuesta tiene coherencia con el constante movimiento de recursos y la curva de

aprendizaje que el equipo tiene que asumir producto del cambio de talento.

Tipo de Evidencia

0:Nunce =

1:Casi Nur =

2:Avece ¥

B:Casi Sienr *

4:Siempr *

2.5 Actividades de comunicacién acordadas

1

4

19

3
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2.5 Actividades de comunicacion

acordadas
1; 4%

4; 15%

W (0O:Nunca ®1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre M4:Siempre

Gréfico 11.10 Actividades de comunicacion acordadas
Fuente: Propia

En términos de la comunicacion, el 70% del equipo encuestado parecen estar de

acuerdo con que las actividades de comunicacion, las cuales casi siempre estan

acordadas y por ende se cumplen, el 11% indica que las comunicaciones

acodadas siempre se cumplen.

Para el diferencial del porcentaje de encuestados 19% consideran que las

comunicaciones acordadas no se cumplen y aducen este hecho a que el plan de

comunicaciones no permea totalmente a todo el equipo.

Tipo de Evidencia *| 0:Nunce * |1:Casi Nur * | 2:Avece *

B:Casi Sienr *

4:Siempr *

2.6 Proceso de la gerencia de la calidad establecidos

9

22

5
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2.6 Proceso de la gerencia de la calidad
establecidos

B O:Nunca ®1:CasiNunca M 2:Aveces

3:Casi Siempre

B 4:Siempre

Gréfico 11.11 Proceso de la gerencia de la calidad establecidos
Fuente: Propia

El 61% de los encuestados indica que casi siempre se cumple con el proceso de

gerencia de calidad establecido. De igual manera un 14% indica que siempre se

cumple y un 25% indica que a veces se cumple.

De estas respuestas se puede deducir que es necesario permear en el equipo: la

documentacion de los estandares de calidad utilizados, la documentacion de los

procesos de calidad del proyecto y la documentacion de las métricas de calidad del

proyecto.
Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *
2.7 Plan de respuesta a los riesgos aprobado

1 5 27 28 2
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2.7 Plan de respuesta a los riesgos
aprobado

B 0O:Nunca M 1:CasiNunca

Gréfico 11.12 Plan de respuesta a los riesgos aprobado

W 2:A veces

Fuente: Propia

1w 3:Casi Siempre

W 4:Siempre

En relaciéon al plan de respuesta a los riesgos y su aprobacion, el 44% de las

respuestas de los encuestados concuerda con que casi siempre ese plan esta

aprobado, el 43% indica que a veces esta aprobado, entonces si unimos ambos

porcentajes, se puede concluir que un 87% asume que el plan de riesgos esta

aprobado. Para las respuestas no satisfactorias en relacién a esta dimensién, los

encuestados hacen alusion al Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los

riesgos nominativos y los riesgos de contingencia.

Tipo de Evidencia -

0:Nunce =

1:Casi Nur =

2:Avece: ¥

B:Casi Sienmr *

4:Siempr *

2.8 Proceso de control integrado de cambio definidos

2

10

21

3
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2.8 Proceso de control integrado de
cambio definidos

B O:Nunca M 1:CasiNunca M2:Aveces 3:Casi Siempre H4:Siempre

Gréfico 11.13 Proceso de control integrado de cambio definidos
Fuente: Propia

El 8% de los encuestados consideran que el proceso integrado de cambios esta
siempre definido, el 58% considera que casi siempre esta definido, ambos
representan un gran grupo que habla en favor del proceso integrado de cambios,
para los encuestados que no dieron respuestas muy satisfactorias, apenas un
14%, los aspectos a considerar son Procesos de control integrado de cambios

documentados y la Retroalimentacién documentada de los stakeholders clave.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *

2.9 Plan de procura aprobado

3 6 11 23 2
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2.9 Plan de procura aprobado

W O:Nunca M1:CasiNunca M 2:Aveces & 3:CasiSiempre

Gréfico 11.14 Plan de procura aprobado

Fuente: Propia

B 4:Siempre

El 56% de los encuestados estan de acuerdo en que casi siempre o siempre el

plan de procura esta aprobado.

Para el resto del porcentaje de los encuestados que no estaban de acuerdo en que

el plan de procura esta siempre o casi siempre aprobado, mencionaron la debilidad

en las Requisiciones y érdenes de compra.

Tipo de Evidencia |Z| O:NuncE 1:Casi NuB

2:A veceE

B:Casi Sien |

4:Siempr *

2.10 Plan de proyecto aprobado
1 6

12

36

8
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2.10 Plan de proyecto aprobado

W O:Nunca M1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre M 4:Siempre

Gréfico 11.15 Plan de proyecto aprobado
Fuente: Propia

Para el proyecto aprobado, el 13% de los encuestados indica que el plan del

proyecto siempre esta aprobado. Para el 57% de los encuestados, casi siempre el

plan de proyecto esta aprobado.

Para la pequefia discrepancia de los encuestados, los mayores retos son Revision

y uso de los activos de los procesos de la organizacién y la documentacion de la

integracion de los elementos del proyecto.

11.5 Ejecutar un Proyecto

Esta seccién comprende cinco (5) propuestas asociadas al proceso de control de

los proyectos, como el monitoreo y estatus comunicado a los stakeholders, la

gestion de cambios, la calidad y los riesgos monitoreados, el equipo gestionado y

los contratos administrados.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos por la investigadora.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~

B:Casi Sienr *

4:Siempr ¥

3.1 Alcance del proyecto completado
3

24

9
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3.1 Alcance del proyecto completado

M (0O:Nunca ™ 1:CasiNunca

W 2:A veces

3:Casi Siempre

Gréfico 11.16 Alcance del proyecto completado

Fuente: Propia

W 4:Siempre

Para el monitoreo que se realiza del alcance del proyecto completado, el 25% de

los encuestados piensa que el alcance del proyecto es completado, el 67% piensa

gue casi siempre el alcance es completado.

Para las respuestas de los encuestados que no estaban en acuerdo con que el

alcance del proyecto se completa, el principal reto al que tienen que enfrentarse

corresponde a la falta de documentacion de acciones correctivas y preventivas, las

minutas, retroalimentacién del patrocinador y aprobaciones formales.

Tipo de Evidencia 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ~ [ 2:Avece ~ B:Casi Siemr * | 4:Siempr ~
3.2 Expectativas de los stakeholders del proyecto
gerenciadas 7 8 3
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3.2 Expectativas de los stakeholders del
proyecto gerenciadas

mO:Nunca m1:CasiNunca m2:Aveces 3:Casi Siempre m4:Siempre

Gréfico 11.17 Expectativas de los stakeholders del proyecto gerenciadas
Fuente: Propia

Para las expectativas de los stakeholders gerenciadas, un 44% de los encuestados
indicaron que casi siempre se gerenciaban las expectativas y el 17% indicaron que
siempre las expectativas se gerencian, el resto 39% opind que las expectativas a
veces no eran gerenciadas y destacan segun el instrumento que las oportunidades
de mejora estan en la Documentacién de actualizaciones del analisis del

stakeholder y la Documentacion de las acciones tomadas.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece T B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *

3.3 Recursos humanos gerenciados

1 2 9 13 2
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3.3 Recursos humanos gerenciados

B 0O:Nunca ®1:CasiNunca ™ 2:Aveces

3:Casi Siempre

B 4:Siempre

Gréfico 11.18 Recursos humanos gerenciados
Fuente: Propia

Para los recursos humanos gerenciados, solo el 7% de las respuestas de los

encuestados se inclinan a que si son gerenciados, el 48% de las respuestas se

inclina a que casi siempre son gerenciados los recursos humanos.

El 33% considera que a veces los recursos humanos son gerenciados, el 8%

indica que casi nunca se gerencian los recursos humanos y el 4% indican que los

recursos nunca se gerencian.

Pareciera que la gestion de proyectos debe enfocarse en mejorar, la generacion y

difusion de la lista de los miembros del equipo de proyectos, contratos de labor y

documentos de trabajo para la labor adquirida.

Tipo de Evidencia -

0:Nunce =

1:Casi Nur =

2:Avece ¥

B:Casi Sienmr *

4:Siempr *

3.4 Calidad gerenciada de acuerdo al plan

2

5

8

3
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3.4 Calidad gerenciada de acuerdo al plan

B O:Nunca M 1:CasiNunca M2:Aveces

1w 3:Casi Siempre

Gréfico 11.19 Calidad gerenciada de acuerdo al plan
Fuente: Propia

W 4:Siempre

En cuanto a la gerencia de la calidad, el 17% de las respuestas de los

encuestados indica que siempre se gerencia la calidad de acuerdo al plan, el 44%

indica que casi siempre se realiza, pero el 11% considera que nunca se gerencia la

calidad.

Pareciera que en el proceso de gestion de la calidad hay que trabajar en reforzar la

documentacion de la aceptacién de los entregables por parte de los stakeholders

del proyecto y que queden debidamente registradas las Solicitudes de Cambio.

Tipo de Evidencia - | 0:Nunce ~

1:Casi Nur =

2:Avece ™

B:Casi Sienr ™

4:Siempr *

3.5 Recursos materiales gerenciados

8

2

7

17

2
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3.5 Recursos materiales gerenciados

W O:Nunca M1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre W 4:Siempre

Gréfico 11.20 Recursos materiales gerenciados
Fuente: Propia

El 6% de las respuestas de los encuestados afirma que siempre se gerencian los

recursos materiales, de igual manera el 47% indica que casi siempre se gerencia.

Por otro lado, el 19% indic6 que a veces se gerencia, mientras que el 6%
considera que casi nunca se gerencian los recursos materiales, de igual manera el

6% indica que nunca se gerencian los recursos materiales.
11.6 Controlar un Proyecto

Esta seccion comprende seis (6) propuestas asociadas al proceso de controlar los
proyectos, toca temas como el monitoreo del equipo y la notificacion a los
stakeholders, la notificacibn de los cambios que se han gerenciado durante el
proyecto, el monitoreo y control de la calidad y de los riesgos, el equipo gerenciado

y los contratos administrados.

La investigadora ha realizado la recopilacion de los resultados para cada una de

las propuestas y los resultados se presentan a continuacion:

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr ~

4.1 Proyectos monitoreado y estatus comunicado a
los stakeholders 2 21 4
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4.1 Proyectos monitoreado y estatus
comunicado a los stakeholders

B O:Nunca ®1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre M4:Siempre

Grafico 11.21 Proyectos monitoreado y estatus comunicado a los stakeholders
Fuente: Propia

El 15 % de las respuestas de los encuestados indican que siempre se monitorea el
estatus de los proyecto y que este estatus es comunicado oportunamente a los
stakeholders, el 78% opina que casi siempre se hace, con estos dos resultados
acumulados, se puede inferir que efectivamente se monitorea el estatus del

proyecto y se comunica a los interesados.

Solo el 7% de las respuestas de los encuestados indican que a veces se monitorea
y comunica el estatus de los proyectos. Como oportunidad de mejora se puede
inferir que hay que hacer seguimiento a la generacion del reporte de estado y las

minutas correspondientes a las reuniones de seguimiento.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *
4.2 Los cambios en el proyecto han sido gerenciados
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4.2 Los cambios en el proyecto han sido
gerenciados
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Gréfico 11.22 Los cambios en el proyecto han sido gerenciados

Fuente: Propia

De las respuestas de los encuestados, se puede concluir que siempre los cambios

en los proyectos se han gerenciado, y asi lo afirma el 22% de los encuestados y

casi siempre se gerencian como lo afirman el 51% de las respuestas de los

encuestados.

Solo un 27% de las respuestas de los encuetados indican que a veces se gerencia

los cambios. Esta respuesta en consistente con la razén de ser de LA EMPRESA,

ya gue la misma como empresa consultora estd muy pendiente del cumplimiento

de los acuerdos y cualquier cambio sobre ellos debe ser estudiado para entender

si sera necesario hacer un ajuste en la negociacion.

Tipo de Evidencia

0:Nunce *

1:Casi Nur =

2:Avece ¥
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4.3 La calidad es monitoreaday
controlada
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Gréfico 11.23 La calidad es monitoreada y controlada

Fuente: Propia

B 4:Siempre

Los resultados obtenidos para el monitoreo y control de la calidad indican se

obtiene que el 18% de los encuestados opinan que la calidad es monitoreada y

controlada, el 53% opina que casi siempre se monitorea y controla y el 29% indica

gue a veces se monitorea y controla. Las respuestas son muy positivas ya que los

recursos consideran que en menor o mayor grado se monitorea la calidad, lo cual

indica que LA EMPRESA de servicios se encarga de mantener la satisfaccion de

sus clientes para poder seguir realizando negocios con ellos.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur *

2:Avece ¥

B:Casi Sienmr *

4:Siempr *
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4.4 Los riesgos son monitoereadosy
controlados

B O:Nunca ®1:CasiNunca ™ 2:Aveces 3:Casi Siempre M 4:Siempre

Gréfico 11.24 Los riesgos son monitoreados y controlados

Fuente: Propia

Para los riesgos monitoreados y controlados, los resultados obtenidos reflejan que

el 16% de los encuestados avalan que los riesgos son siempre monitoreados y

controlados, el 52% que casi siempre son monitoreados y controlados, el 28%

indica que a veces son monitoreados. Solo un 4% de las respuestas de los

encuestados indican que casi nunca se monitorean y controlan los riesgos.

Segun las respuestas obtenidas se hace énfasis en que es importante realizar la

actualizacion del registro de riesgos y documentar los resultados de la mitigacion

de riesgos.
Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr ~
4.5 Equipo del proyecto gerenciado
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4.5 Equipo del proyecto gerenciado

B O:Nunca ®1:CasiNunca ™ 2:Aveces 3:Casi Siempre M 4:Siempre

Gréfico 11.25 Equipo del proyecto gerenciado
Fuente: Propia

El 39% de las respuestas de los encuestados indican que siempre el equipo es
gerenciado, el 58% opina que casi siempre el equipo es gerenciado y el resto es
decir, el 3% indican que el equipo a veces es gerenciado. En general la tendencia
es que LA EMPRESA, se encarga de gerenciar a su equipo y lo hace para poder

garantizar y mantener los resultados de la satisfaccion de sus clientes.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ™ |1:Casi Nur | 2:Avece ~ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr ~
4.6 Contratos administrados
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4.6 Contratos administrados

H(O:Nunca ®1:CasiNunca M 2:Aveces 3:Casi Siempre ®4:Siempre

Grafico 11.26 Contratos administrados
Fuente: Propia

En relacion a la administracion de los contratos, el 6% se inclina a que siempre se
hace, el 42% que casi siempre se hace y el 25% que a veces se hace. Lo cual
implica que aproximadamente un 73% considera que de alguna manera los

contratos son administrados.

El 19% de los resultados indican que los contratos casi nunca se administran y el

8% indican que nunca los contratos se administran.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ¥ | 4:Siempr ~

5.1 Resultados del proyecto aceptados
1 6 15 5

11.7 Cerrar un Proyecto

Esta seccién comprende cuatro (4) propuestas asociadas al proceso de cierre de
los proyectos, los temas que aborda se centran en la aceptacion de los resultados
entregados por el proyecto, los recursos del proyecto utilizados, pero desde el
punto de vista de retroalimentacion del desempefio, la medicion de las satisfaccion

del stakeholder con los resultados del proyecto y con el cierre formal del proyecto.

La investigadora ha realizado la recopilacion de los resultados para cada una de

las propuestas y los resultados se presentan a continuacion:

135



5.1 Resultados del proyecto aceptados

m0O:Nunca ®1:CasiNunca m2:Aveces 3:Casi Siempre

Gréfico 11.27 Resultados del proyecto aceptados

Fuente: Propia

H 4:Siempre

Un 18% de los encuestados opinan que los resultados de los proyectos son

siempre aceptados por los clientes, 56% indican que casi siempre son aceptados y

el 22% indican que a veces son aceptados.

Solo un 4% consider6 que nunca los resultados de los proyectos son aceptados. El

punto a mejorar corresponde a la Documentacién de los resultados aprobados del

proyecto.
Tipo de Evidencia | 0:Nunce * |1:Casi Nur ¥ | 2:Avece ~ B:Casi Siem ¥ | 4:Siempr ~
5.2 Recursos del proyecto utilizados
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5.2 Recursos del proyecto utilizados
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Gréfico 11.28 Recursos del proyecto utilizados
Fuente: Propia

En relacién a los recursos de los proyectos utilizados, los resultados obtenidos
indican que un 83% considera que los recursos casi siempre son utilizados y un
11% indica que los recursos casi siempre son utilizados. Solo un 6% opind que los
recursos casi nunca son utilizados. Este resultado segun las propuestas
presentadas se refiere a la Retroalimentacion del desempefio del equipo de
proyectos y que la misma quede documentada. Valdria la pena indagar un poco
mas con el equipo de Recursos Humanos de LA EMPRESA, para conocer si esto
adicionalmente pueda estar influyendo de manera negativa con la medicion del
desempeiio general del equipo dentro de LA EMPRESA o de la preferencia de los
consultores por trabajar para ella.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce ~ |1:Casi Nur = | 2:Avece ™ B:Casi Siem ~ | 4:Siempr *
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5.3 Percepciones de los stakeholders
medidas y analizadas

B O:Nunca ™ 1:CasiNunca ™ 2:Aveces 3:Casi Siempre W 4:Siempre

Gréfico 11.29 Percepciones de los stakeholders medidas y analizadas

Fuente: Propia

De las respuestas de los encuestados, 6% se orientan a que siempre se revisan,

se analizan y se toman acciones en relacion a las percepciones de los

stakeholders. El 67% indica que casi siempre se hace, el 17% indica que a veces

se hace. Solo 5% indica que casi nunca se hace y otro % que nunca se hace. De

acuerdo a los resultados pareciera que hay que hacer énfasis en que se

documente la Retroalimentacion de la participacidon de los stakeholders en el

proyecto y considerar un plan de accion para que al mejorar la gestion de

proyectos, mejore la percepcion de los stakeholder en relacion al servicio que

ofrece LA EMPRESA.

Tipo de Evidencia | 0:Nunce * |1:Casi Nur * | 2:Avece *

B:Casi Sienr *

4:Siempr *
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5.4 Proyecto formalmente Cerrado

M O:Nunca ™ 1:CasiNunca ™ 2:Aveces 3:Casi Siempre W 4:Siempre

Gréfico 11.30 Proyecto formalmente Cerrado
Fuente: Propia

De los resultados obtenidos, el 22% de las respuestas estaban inclinadas a que los
proyectos se cierran formalmente, el 48% indican que casi siempre se cierran los
proyectos, el 21% que a veces se cierran los proyectos. Solo el 9% de las

respuestas estaban orientadas a que casi nunca se cierran los proyectos.

Una posible oportunidad de mejora esta centrada en la Retroalimentacion
documentada por el Departamento de Finanzas, del cierre del proyecto y reforzar

la notificacion del cierre del proyecto, asi como el cierre de los contratos.
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CAPITULO XII. NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
DEL TRABAJO ESPECIAL DE GRADO.

12.1 Introduccién

A continuacion la investigadora presenta el analisis del cumplimiento de los siete
(7) objetivos propuestos en el capitulo del planteamiento del problema, asociado a

las funciones de una Oficina de Proyectos.
12.2 Nivel de Cumplimiento de los Objetivos del Trabajo Especial de Grado

e Se desarrollaron las bases funcionales para la Gestidbn de los Recursos
Compartidos en todos los proyectos, considerando recursos humanos,
materiales y financieros. Se revisé la interrelacion de todas las unidades
gerenciales de LA EMPRESA para compartir los recursos. Se deja a LA
EMPRESA un esquema de control a través de plantillas béasicas para la
Solicitud de personal, de Solicitud de Capacitaciébn, ambas para los recursos
humanos. Hoja de Control de Inversiones, Control de presupuesto para los
Recursos Financieros y Una hoja integrada de control de recursos que
involucra recursos humanos, financieros y materiales.

e Desarrollar las bases funcionales para identificar, adquirir y desarrollar
metodologias, mejores practicas y estandares, la investigadora cumple este
objetivo ya que, se proponen a LA EMPRESA, siete (7) metodologias: como
Metodologia de Gestion de Proyectos Por Procesos - MG3P, Metodologia de
Gestion de Proyectos por fases - MG2PF, Metodologia de Gestién de Proyectos
Agiles MGPA-SCRUM, Metodologia de Gestion de Proyectos PRINCE2,
MG2P2, “Método de Gestion de proyectos “Dynamic Systems Development
Method” (Desarrollo Dinamico de Sistemas) MGP-2DS” Método de Gestion de
Proyectos Rationale Unified Process MGP-RUP, Método de Gestion de
Proyectos Business Process Management MGP-BPM. En relacion a las mejores
practicas, se propuso el uso de la Guia del PMBOK vy el EstAndar OPM3, ambos
del PMI y para los estandares de Gestion del proyecto se propusieron el
PMBOK del PMI, FEL, PRINCEZ2, ITIL y COBIT5.
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Desarrollar las bases funcionales para capacitar, guiar y supervisar al equipo
del proyecto, se cumple con este objetivo mediante el reconocimiento de las
competencias requeridas por los gerentes de proyectos a través de la
aplicacion del instrumento denominado PMCD. Adicionalmente que en temas
de capacitacién son importantes las competencias de Gestion de Proyectos,
pero también las competencias blandas, el papel fundamental de LA
EMPRESA para los planes de entrenamiento y el papel fundamental de los
supervisores en la orientacion y supervision. Fue de aporte para LA EMPRESA
el acuerdo logrado entre la Gerencia de Recursos Humanos y la Gerencia de
Operaciones, quienes de manera conjunta realizan la planificacién anual y la
revision de monitoreo y control semestral para la capacitacion del talento.
Adicionalmente la investigadora, propuso el contenido para dos planes de
adiestramiento, uno para lo relacionado a Capacitacion General y otro mas
técnico enfocado de la Gestion de Proyectos.

Desarrollar las bases funcionales para el seguimiento al cumplimiento de los
estandares, politicas y procedimientos y plantillas definidas por la PMO, que
conforman los activos de los procesos de la organizacién. Este objetivo se
cumple al dar a conocer y hacer hincapié al equipo de la empresa de la
importancia de los estandares, politicas y procedimientos, en especial sus
procedimientos de administracion y configuracion de equipos; sus estandares
de negocio y los tecnologicos. Adicionalmente se propuso a LA EMPRESA la
creacion de un repositorio centralizado para el resguardo de tan importantes

activos empresariales.

Desarrollar las bases funcionales para la creacion de politicas, procedimientos
y plantillas y otra documentacion compartida de los proyectos. Se cumple este
objetivo ya que se resaltaron para LA EMPRESA no sélo las politicas de
Gestion de Proyectos, sino también las politicas del entorno y del intorno que
pueden impactar el desempefio de las actividades de la misma. Para los
procedimientos de la nueva PMO, se logra que LA EMPRESA valore el aporte
de los procesos de la guia PMBOK (2017), del PMI e incluso el inventario de

plantillas de uso comudn, que esta guia ofrece. No restando importancia a las
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plantilas que ya hoy en dia, LA EMPRESA posee. En relacion a la
documentacion compartida se cumple el objetivo al proponer a la empresa La
norma ISO 15.489 que contiene el Sistema de Gestion Documental, que le dara
mucho prestigio y aval ante sus clientes, en materia de la informacién que

comparte con ellos.

Desarrollar las bases funcionales para el aseguramiento de la comunicacién
efectiva entre los proyectos. Se cumple con el objetivo ya que se dejan las
bases funcionales de la comunicacion interna en materia de Gestion de
Proyectos, pero también por la naturaleza de LA EMPRESA, se dejan las bases
funcionales de la comunicacion con sus clientes, para asegurar el éxito en la
Gestidon de Proyectos. Las bases funcionales estan basadas en el Proceso de
Gestion de comunicacion del PMBOK (2017), del PMI. Adicionalmente las
bases funcionales de la comunicacion para los equipos multigeografia con
todas las implicaciones que esto conlleva. El Gerente de Operaciones de LA
EMPRESA vy la investigadora realizan una lista de comunicaciones y su
frecuencia de emision. Se hace una identificacibn de las plantillas de
comunicacion a usar para cada uno de los grupos de procesos de Gestion de
proyectos propuestos también por el PMBOK (2017), del PMI.

Analizar los Resultados de la Investigacion de Campo; El andlisis de los
resultados apalanca la creacion de un plan de accion para mitigar las carencias
0 aspectos donde la empresa no salid con un buen nivel de madurez. Se logra
el cumplimiento de este objetivo, ya que luego de aplicar el instrumento
denominado PMCD a la muestra seleccionada del equipo de LA EMPRESA, y
analizar resultados, se identificaron oportunidades de mejora en materia de
gestion de recursos, uso de documentos y plantillas. También se establecieron
las conclusiones y recomendaciones que se daran a la empresa para potenciar
la Gestion de Proyectos con base a lo indicado por el marco de trabajo del
PMBOK (2017), del PMI. El resultado de esta investigacion de campo genera
aportes significativos de las capacidades de personal encuestado, el dominio
de las técnicas y documentacién en los procesos de inicio, planificacion,

ejecucion, monitoreo y control y cierre de los proyectos
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CAPITULO XIll. LECIONES APRENDIDAS

13. 1 Introduccién

A continuacién la investigadora comparte las Lecciones Aprendidas durante la

realizacion de este TEG, que dejan huella en los saberes metodoldgicos y en la

aplicacion de los saberes adquiridos durante la realizacion de la Especializacion en

Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos.

13.2 Lecciones Aprendidas

Cuando se desarrollaron las bases funcionales para la Gestion de los Recursos
Compartidos en todos los proyectos, el aprendizaje basico lo constituye el
hecho de no solo considerar los recursos humanos, sino también tomar en
cuenta los recursos materiales y financieros. De igual manera que se aprende
gue aunque exista una PMO, debera existir una interrelacion estrecha con las
unidades organizacionales.

Al momento de desarrollar las bases funcionales para identificar, adquirir y
desarrollar metodologias, mejores practicas y estdndares. El aprendizaje se
enfoca en conocer gque existen diferentes marcos de trabajo, que aplicados y
adaptados a LA EMPRESA, se convierten en una metodologia. Ademas que
estos marcos de trabajo son una guia y no necesariamente se aplican la
totalidad de sus propuestas. Se aprendi6é a diferenciar entre metodologias por
procesos, por fases y metodologias agiles. Se aprendié que existen diferentes
fuentes en las que se pueden obtener una lista de mejores practicas que son
reconocidas mundialmente como tal, y los diferentes estandares de Gestion de
proyecto que existen.

Mientras se desarrollaron las bases funcionales para capacitar, guiar y
supervisar al equipo del proyecto, se internalizd la importancia de la
capacitacion en materia de Gestion de Proyectos y de las competencias
blandas, esta ultimas le dan al gerente de proyecto una mayor visién para el

manejo de equipos, liderazgo, resolucion de conflictos entre otros.
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Indudablemente es un agregado de valor al conocimiento de la investigadora
haber trabajado con el instrumento denominado PMCD.

Cuando se desarrollaron las bases funcionales para el seguimiento al
cumplimiento de los estandares, politicas y procedimientos y plantillas definidas
por la PMO, se internaliza la importancia que tienen los procedimientos de
administracion y configuracion de equipos; los estandares de negocio y
estandares tecnologicos. Los cuales requieren ser resguardados, pues
constituyen los activos empresariales. Que ellos deben ser difundidos para que
todo el equipo de gestion de proyectos los apliquen y cumplan a cabalidad.
Cuando se desarrollaron las bases funcionales para la creacion de politicas,
procedimientos y plantillas y otra documentacion compartida de los proyectos.
Se internaliza que no solo son importantes las politicas de Gestion de
Proyectos, sino todas aquellas politicas del entorno y del intorno que pueden
impactar el desempefio de las organizaciones. Se valora la importancia
aprendida que tiene el uso de una norma de Gestion Documental.

Los conocimientos adquiridos al desarrollar las bases funcionales para el
aseguramiento de la comunicacién efectiva entre los proyectos; son
primordialmente, que en el caso de las empresas consultoras, la comunicacion
tiene una grado de complejidad adicional por el intercambio de informacion con
sus clientes y que la formalidad, veracidad e inmediatez de la comunicacion
puede evitar incumplimientos o0 malos entendidos por parte de LA EMPRESA.
Se aprende que las bases de la comunicacion pueden perfectamente estar
sustentadas por el Proceso de Gestion de Comunicacion propuesto en el marco
de trabajo PMBOK (2017), del PMI. Basado en esto se adquiere el
conocimiento de cudles son las comunicaciones basicas alineadas al proceso
de comunicacion de dicho marco de trabajo.

Cuando se analizaron los Resultados de la Investigacion de Campo; la
investigadora aprendi6 a interpretar los resultados del instrumento denominado
PMCD, y con ello identificar o inferir la madurez de LA EMPRESA en su
Gestion de Proyectos. Se valora el hecho de tener que explicar a los

encuestados el objetivo del instrumento y lograr la participacion con empatia en
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el proceso. Con la interpretacion de los resultados se pudieron establecer y
esbozar parte de las especificaciones funcionales propuestas para la nueva
PMO de LA EMPRESA.
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CAPITULO XIV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

A continuacion se presentan los aspectos mas resaltantes de la labor efectuada
durante el establecimiento de las bases funcionales para una Oficina de Proyectos
PMO, en LA EMPRESA. Las conclusiones se obtienen de cada uno de los
planteamientos efectuados en los capitulos de este TEG.

Los resultados encontrados durante la realizacion de la investigacion, permite
generar planes de respuesta a los hallazgos donde se identifican que pueden
haber oportunidades de mejora, las mismas constituyen asi la recomendaciones
qgue dan valor agregados para la Direccién Ejecutiva y la Gerencia de Operaciones
de LA EMPRESA.

14.1 Conclusiones.

El presente TEG, tuvo como objetivo general, Desarrollar las bases funcionales de
un proyecto para la creacion de una Oficina de Direccion de Proyectos en LA
EMPRESA, para que se velara por la alineacion de la Gestion de Proyectos con el

estandar propuesto por el PMI.

Durante la investigacion, se pudo constatar que aunque LA EMPRESA no tiene

una PMO formal, la Gestion de Proyectos, hace uso de buenas practicas.

Para poder cumplir con este objetivo general, se hizo necesaria la formulacion de

siete (7) objetivos especificos.

En relacién al primer objetivo planteado para Desarrollar las bases funcionales
para la Gestion de los Recursos Compartidos en todos los proyectos, la labor que
realiza LA EMPRESA, para compartir sus recursos es fundamental, ya que al
tratarse de una empresa Consultora, que ofrece servicios a varios clientes en
simultdneo, debe asegurar una buena distribuciéon de recursos, de manera de

cumplir con los compromisos adquiridos con cada uno de sus clientes.

La gerencia de Recursos Humanos, Finanzas, Gerencia de Operaciones tienen un

rol fundamental en la asignacién de los recursos a los proyectos. El procedimiento
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gue la empresa usa, se sustenta en el proceso de Recursos Humanos del PMBOK
(2017), del PMI.

Para el segundo objetivo planteado en este TEG, para Desarrollar las bases
funcionales para adquirir y desarrollar metodologias, mejores practicas y
estandares, se puede concluir que las metodologias por procesos, por fases o
agiles, apoyan a la gestion de proyectos de las empresas en general y que para
las empresas TIC, que actian como Consultoras, es fundamental que conozcan
mas de una metodologia, primeramente para ofrecer versatilidad de sus servicios y
por otro lado para poder satisfacer necesidades particulares de sus clientes. En
relacion a las mejores practicas es fundamental para LA EMPRESA, adoptar las
propuestas en el Estandar OPM3 del PMI e ir generando las propias, con la debida
divulgacion a su equipo. En relacion a los estandares los que la empresa puede
elegir van desde el estandar del PMBOK (2117), ITIL y PRINCEZ2, hasta el mas

especializado para la empresas de Tl como lo es el COBITS5.

Para el tercer objetivo de Desarrollar las bases funcionales para capacitar, guiar y
supervisar al equipo del proyecto, se pudo concluir que LA EMPRESA, reconoce
gue la capacitacion, mejora los métodos de trabajo y la productividad; que hay una
realidad actualmente en Venezuela en la que el personal mas capacitado esta
emigrando a otros sitios. Aun asi LA EMPRESA ha destinado un presupuesto
importante para la capacitacion de su personal. Para reconocer las necesidades de
capacitacion de LA EMPRESA, la investigadora se ha apoyado en un instrumento
propuesto por el PMI denominado PMCD y que el mismo apoya en el
reconocimiento de las competencias blandas y las competencias duras, se
concluye que la capacitacion debe ser sectorizada de acuerdo a los roles. Para la
labor de orientacion, lo Gnico que hace falta es tener actitud y aplicar el “aprender

haciendo”.

Para el cuarto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para el seguimiento al
cumplimiento de los estandares, politicas y procedimientos y plantillas definidas
por la PMO, que conforman los activos de los procesos de la organizacion y se

concluye que LA EMPRESA hace buen uso de Estandares normas vy
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procedimientos establecidos en su politica, por la naturaleza de su gestién, como
consultora, también tiene dominio de los Estandares, normas y procedimientos de
sus clientes. De igual manera lo hace con estandares mas especificos, asociados
a la Inteligencia de Negocio y a las tecnologias que usa. El empleo de estos
estandares estd documentado en las negociaciones. Para estos temas la PMO
tendra un papel consultivo y LA EMPRESA formara roles auditores que vigilaran el

cumplimiento de dichos estandares, politicas, procedimientos.

Para el quinto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para la creacion de
politicas, procedimientos y plantillas y otra documentacion compartida de los
proyectos. Las politicas de intorno y entono del ambito de la empresa determinan
el norte por el cual se rige la relacion con sus clientes las mismas pueden tener un
efecto positivo al generar mayor cantidad de requerimientos de consultoria y si no
las maneja adecuadamente pueden repercutir en el servicio que ofrece. Los
procedimientos y plantillas que usa LA EMPRESA, seran fortalecidos con los que
ofrece la Guia PMBOK (2017). Normas como la ISO 15.489, seran de apoyo para

poder manejar la informacién sensible que intercambia con sus clientes.

Para el sexto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para el aseguramiento
de la comunicacién efectiva entre los proyectos. El Gerente de Proyectos tiene un
papel fundamental en la comunicacion con los interesados internos y externos de
LA EMPRESA y de sus clientes. La Comunicacion debe cumplir con estandares
propuestos por el PMBOK (2017), ser oportuna, concisa, precisa y adaptada a
horarios y culturas de los miembros que pudieran estar trabajando en otras
geografias. El grado de influencia de sus stakeholder determina la urgencia y el
tipo de comunicacion a manejar, es por ello que los Procesos de gestion de
Interesados del PMBOK (2017), es un aliado de las comunicaciones. LA
EMPRESA, debe monitorear las comunicaciones que se generar entorno al
proyecto y tener estructurada las plantillas a utilizar en cada uno de los procesos

de gestion de proyectos.

Para el séptimo objetivo de Analizar los Resultados de la Investigaciéon de Campo,

mediante los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento PMCD del
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(PMI) la investigadora pudo concluir como LA EMPRESA asume la Gestion de los
Proyectos de acuerdo a su rol Consultivo y su nivel de madurez en la Gestion de
Proyectos. El resultado de la encuesta fue fundamental para poder determinar los
planes de accion a seguir para mejorar la gestion de los proyectos en LA
EMPRESA, en los procesos de Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control
y Cierre del Proyecto. Para el proceso de inicio se obtuvo el nivel de madurez en la
gestién del alcance, premisas, restricciones, stakeholders y sus necesidades vy el
manejo del acta de constitucién en la cual, casi siempre cumple con lo establecido
en el PMBOK (2017). Para el proceso de Planificacion, el instrumento nos da la
vision de como se planifica el alcance, cronograma y presupuesto aprobado del
proyecto, los roles y responsabilidades del equipo, la comunicacién y los procesos
de calidad acordados, el plan de respuesta a los riesgos, como se gestionaran los
cambios, el plan de procura probado y el plan maestro del proyecto, el resultado
arroja que la empresa casi siempre se rige por lo que expresa el PMBOK (2017).
Para el proceso de Ejecucion el instrumento nos da indicios de como se maneja la
gestiébn de cambios, la calidad y los riesgos monitoreados, el equipo gestionado y
los contratos administrados, durante la ejecucion de proyectos, nuevamente casi
siempre la empresa cumple con el uso de las técnicas y herramientas propuestas
por el PMBOK (2017). Para el procesos de Monitoreo y control se estudiaron el
monitoreo del equipo y la notificacion a los stakeholders, la notificacion de los
cambios gerenciados durante el proyecto, el monitoreo y control de la calidad y de
los riesgos, el equipo gerenciado y los contratos administrados. De igual manera la
empresa casi siempre cumple con lo establecido en el estandar antes mencionado
al igual que lo hace para el Proceso de Cierre del proyecto que incorpora la
aceptacion de los entregables del proyecto, los recursos usados en el proyecto, el

grado de satisfaccion de los stakeholder y el cierre formal del proyecto.

De manera general se puede concluir que LA EMPRESA en la Gestion de
proyectos hace buen uso de los estandares de gestion de proyectos y de los
estdndares que por su naturaleza debe tomar en cuenta también como los
estdndares de las TIC, de Tecnologia y de Inteligencia de Negocios; como es

natural, siempre hay oportunidades y los procesos de mejora continua juegan un
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papel fundamental para que la empresa continde con su evolucion, el gran reto es
entender que los procedimientos y estandares que estan documentados siempre
estaran disponible y que ésto hace mas llevadera la alta rotacion del talento en la
actualidad de Venezuela.

14.2 Recomendaciones

El equipo gerencial y en general de LA EMPRESA a lo largo del desarrollo de este
TEG han sido aliados al compartir informacion del dia a dia de la Gestién de
Proyectos, los resultados arrojan que es una empresa con un buen dominio de las
herramientas y técnicas propuestas por el PMBOK (2017) y por su puesto tiene
oportunidades de mejora. A continuacion la investigadora hace mencién de
algunas recomendaciones que pueden ser de valor agregado para la gestion de la

empresa, las mismas se muestran por objetivo.

En torno al primer objetivo de Desarrollar las bases funcionales para la Gestion de
los Recursos Compartidos en todos los proyectos, se recomienda para los
recursos humanos, se mantenga una comunicacion estrecha entre la Gerencia de
Recursos Humanos y la Gerencia de Operaciones para poder identificar los
candidatos idoneos para cada proyecto de LA EMPRESA; para ello la
investigadora propone el uso de dos plantillas una para seleccién y la otra para la
capacitacion requerida para los recursos de los proyectos. Para los recursos
financieros, se ha propuesto un formato de control de las inversiones provenientes
de los adelantos recibidos por los proyectos, el uso y control del presupuesto
global de los proyectos que gestiona la empresa. De manera consolidada por
proyecto, para la gestién de todos los recursos (humanos, financieros y materiales)
compartidos, se propone el uso de una plantilla que muestre la visién general del

uso y desvio de estos recursos.

En torno al segundo objetivo de Desarrollar las bases funcionales para adquirir y
desarrollar metodologias, mejores practicas y estandares, se recomienda a LA
EMPRESA el uso de cualquiera de las siete (7) metodologias propuestas,
haciendo énfasis en la Metodologia de Gestion de Proyectos Por Procesos, MG3P,

adaptada del PMI (2017) por ser eficiente, muy completa y ampliamente conocida.
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En cuanto a las mejores Practicas se recomienda a la empresa divulgar y usar las
mejores practicas contenidas en el Estandar OPM3, del PMI; pero también ir
generando las propias y mantenerlas en el repositorio de informacion de Gestion
de Proyecto de LA EMPRESA. Tanto para metodologias, mejores practicas y
estandares se recomienda que LA EMPRESA, las mantenga actualizadas en su
repositorio de informacion de Gestion de Proyectos, de manera de poder prestar

un servicio integral, adaptado a sus clientes.

En torno al tercer objetivo de Desarrollar las bases funcionales para capacitar,
guiar y supervisar al equipo del proyecto se recomienda a la empresa mantener el
control de las capacitaciones que ofrece al talento humano que trabaja asignado a
proyectos, tanto en capacitacion especializada en gestion de proyectos, como en
competencias blandas. En relacién a la supervision, se recomienda que lejos de
mantenerse como una empresa tradicional haga gestos de innovacion al manejar
una supervisién abierta otorgando empowerment y coaching a sus recursos. Para
mantener la motivacion es importante que LA EMPRESA disefie planes de
premiacion y recompensa econdmicas, combinadas con el reconocimiento al

esfuerzo y el trabajo bien hecho.

En torno al cuarto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para el
seguimiento al cumplimiento de los estandares, politicas y procedimientos y
plantillas definidas por la PMO, que conforman los activos de los procesos de la
organizacién. Se recomienda a la empresa fortalecer las metodologias propias y
las relacionadas con los proyectos de Inteligencia de Negocio. Es vital dar a
conocer la vigencia de sus politicas, la importancia de su uso y cumplimiento. Se
recomienda a la empresa un rol auditor para validar el cumplimiento de los

estandares, politicas y procedimientos y plantillas definidas por la PMO.

En torno al quinto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para la creacién de
politicas, procedimientos y plantillas y otra documentacion compartida de los
proyectos. Se recomienda que LA EMPRESA haga uso del inventario de plantillas
de uso comun en gestion de proyectos propuestas por la Guia del PMBOK, PMI

(2017), el uso de la norma ISO 15.489 para la Gestion Documental.
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En torno al sexto objetivo de Desarrollar las bases funcionales para el
aseguramiento de la comunicacion efectiva entre los proyectos, se recomienda a la
empresa de inmediato para cada proyecto revisar y estructurar el plan de
comunicaciones y monitorear su cumplimiento y calidad. Para ello, se propone
hacer uso de la lista no limitativa de las comunicaciones disefiada por la
investigadora. Es importante monitorear su contenido, frecuencia de entrega,

audiencia y nivel de aprobacion.

En torno al séptimo objetivo de Analizar los Resultados de la Investigacion de
Campo, se recomienda a la empresa realizar estudios similares al menos cada dos
afos, para poder aprovechar las bondades del instrumento denominado PMCD, el
cual tiene como finalidad establecer todas las competencias requeridas por un
gerente de proyectos, indica si el gerente es realmente competente en las areas de
conocimiento definidas por el PMI. Esto se hace necesario por la alta rotacion del
talento humano y ademas permitiria monitorear regularmente el grado de madurez

de la empresa en torno a la Gestion de Proyectos.
Del andlisis de los resultados obtenidos de PMDC de recomienda a la empresa:

En el proceso de Inicio de un proyecto, fortalecer el proceso de la elaboracién del
acta de constitucion, para detallar el estimado de esfuerzos y el requerimiento de
los recursos y hacer uso del modelo de gobierno establecido para mejorar el
cumplimiento de los compromisos adquiridos por el patrocinador.

En el proceso de planificacion del proyecto, mejorar el plan de respuesta a los
riesgos y asegurar que todo el equipo lo conozca. Asegurar el cumplimiento de los
procedimientos aprobados para cambios. Fortalecer el cumplimiento del plan de
procura, para asegurar que los recursos estén disponibles en el momento
requerido. Asegurar que los interesados clave comprendan el plan maestro del

proyecto y los compromisos que adquieren, en pro del logro de los objetivos.

En el proceso de ejecucion, gerenciar adecuadamente los recursos (mejorar la
documentacion y el detalle de las asignaciones, especialmente cuando hay

recursos contratados). Implementar reportes de retroalimentacion de la medicion
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del desemperio de los recursos contratados. Hacer énfasis en el plan de desarrollo

de los recursos, motivado a la alta rotacion de recursos.

En el Proceso de Control del proyecto, actualizar el registro de riesgos y asegurar

gue se documenten las respuestas a los riesgos.

En el proceso de cierre documentar el analisis de la retroalimentacién obtenida en
la encuesta efectuada a los interesados. Documentar la retroalimentacion al
Departamento de Finanzas de los beneficios del proyecto, fortalecer el cierre del
proyecto. Documentar los cambios en los activos de los procesos de la

organizacion, especialmente las Lecciones aprendidas.
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ANEXO A. Instrumento Aplicado

INSTRUMENTACION DEL MARCO DE REFERENCIA PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS
EN GERENCIA DE PROYECTOS, DEL PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI).

INTRODUCCION

El Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos, en su
segunda edicion, proporciona las bases referenciales para la definicion, evaluacién y desarrollo de
las competencias de la Gerencia de Proyectos. Dicho marco define las dimensiones clave y
aquellas que impactan mayoritariamente el desempefio del Gerente de Proyectos. El grado de
impacto en el éxito del proyecto puede variar, dependiendo de factores tales como los tipos,
caracteristicas, contexto y madurez organizacional, envueltos en el proyecto. Las competencias
identificadas en este documento son de amplia aceptacion y aplicacion. Las diferencias potenciales
en la importancia de cada competencia especifica, encontradas en ciertos contextos o tipos de
proyecto o en proyectos con ciertas caracteristicas, tendran que ser sefialadas durante la aplicacién
de las consideraciones de este Marco de Referencia.

HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIAS DEL DESEMPENO DE LA
EMPRESA

Las competencias de desempefio son aquellas que todo gerente de proyectos puede adquirir y
cumplir a medida que va obteniendo y aplicando mayor conocimiento en gerencia de proyectos.

Los individuos demuestran sus competencias de desempefio cuando aplican sus conocimientos y
destrezas a la obtencion de los resultados del proyecto conforme a lo planificado. Cada destreza
individual, que refleja un individuo, debe ser evaluada contra las mejores practicas de gerencia de
proyectos. Para evaluar las competencias de desempefio, cada destreza debe ser evaluada contra

estandares y lineas base endosadas, las cuales:

e En lo individual, deben ser capaces de medir y planificar los progresos para alcanzar las
competencias. Para lograrlo, las organizaciones deben disefiar instrumentos de medicion,
especificaciones tipo aprender haciendo, especificaciones del empleador, y programas para el

desarrollo individual.

o Dentro de este documento, estan alineadas con cinco de los seis dominios del desempefio,
contenida en la Especificacion para el Examen de Certificacion como PMP. Los seis dominios,
y la Responsabilidad Profesional, son incluidos en el capitulo 3, dedicado a las competencias

personales.
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e Las unidades cubren las destrezas que deben ser alcanzadas para poder, a su vez, alcanzar
las competencias.
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e Las competencias de desempefio pueden ser medidas evaluando a los individuos contra cada
Unidad y Elemento de Competencia usando los criterios y tipos de evidencia del desempefio
especificados en este capitulo.

Los criterios de desempefio, tratados en este documento, necesitan ser adaptados a cada
organizacion, de acuerdo con los procesos de la gerencia de organizaciones de proyectos y de sus
politicas en materia de gerencia de proyectos, de acuerdo con sus diferentes aplicabilidades.

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los tdpicos. Las
preguntas intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia
variedad que en algunas organizaciones se llega inclusive a considerar con poco o ningun valor.
Cuando lea las preguntas, enfoque la cuestién central e incluya en sus procesos de pensamiento
aquellos aspectos importantes que crea conveniente analizar para obtener una mayor comprension
del tema.

La Escala contemplada para la encuesta son las siguientes: 0 = Nunca; 1= Casi Nunca; 2 = A
Veces; 3 = Casi Siempre; 4= Siempre.

La Encuesta debe ser completada en el formato provisto.

Fechatope de entrega

Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’, todas las encuestas deberan ser entregadas antes de julio
05, 2018

Como resultado de este analisis se prepara parte de un capitulo del Trabajo de Especial de Grado,
con la informacién sometida, para la obtencion del Titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos
de la Universidad Montedvila.

El resumen incluird una comparacién de las respuestas obtenidas para cada una de las preguntas
incluidas en la Herramienta y servira de base para el disefio de una metodologia para la gestién de
la productividad empresarial en LA EMPRESA.
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Unidad de Competencia: Iniciar un Proyecto

Desemperiarse en los trabajos requeridos para autorizar un nuevo proyecto y definir su alcance

Elemento 1.1 Proyecto alineado a los objetivos organizacionales y las necesidades de los stakeholders

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

.1. Comprende el alineamiento del
proyecto

Descripcion del alineamiento del proyecto

.2 Alcanza acuerdos de alineamiento
del proyecto con el patrocinador

IAcuerdo documentado con el patrocinador

.3 Establece las necesidades y
lexpectativas de los stakeholders
clave

Necesidades de los stakeholders para el proyecto documentadas

.4 Determina las caracteristicas del
producto o servicio

Requerimientos de alto nivel, de los stakeholders, para productos y servicios,
documentados y enlazados con el plan para los entregables del proyecto

Elemento 1.2. Los estamentos d

el alcance preliminar reflejan las necesidades y expectativas de los stakeholders

.1 Seleccionay usa las mejores
metodologias o procesos para el
proyecto

Ejemplos de métodos utilizados en proyectos anteriores y la explicacion del
por qué han sido seleccionados

.2 Comprende el alcance preliminar
del proyecto

Estamentos del alcance preliminar o equivalente

.3 Enmarca el alcance de alto nivel
del proyecto asegurando el
alineamiento con las necesidades y
expectativas de los clientes

Necesidades de los stakeholders, para el proyecto, documentadas

Elemento 1.3. Las premisas, restricciones y riesgo de alto nivel han sido comprendidas

.1 Establece las premisas y
restricciones de alto nivel del
proyecto

Premisas y restricciones documentadas

.2 Identifica, cualifica y cuantifica los
riesgos de alto nivel del proyecto

Registro de riesgos contentivo de los riesgos de alto nivel identificados,
cualificados y cuantificados

Elemento 1.4 Stakeholders identificados y sus necesidades comprendidas

.1 ldentifica los stakeholders del
proyecto

Lista documentada de los stakeholders

.2 Conduce el analisis de los
stakeholders para construir
relaciones e identificar las
necesidades del proyecto

Lista descriptiva de las necesidades de los stakeholders y sus objetivos
Lista descriptiva de poder e influencia

.3 ldenitifica requerimientos de
comunicacion de alto nivel

Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que sus necesidades
han sido comprendidas

1.5 Acta de Constitucion del Proyecto Aprobada

.1 Desarrolla estrategias de alto nivel
para el proyecto

Estrategias de alto nivel, para el proyecto, documentadas

.2 Establece los hitos y entregables
clave del proyecto

Hitos y entregables documentados

.3 Desarrolla el presupuesto sumario

Estimados del esfuerzo presupuestario en érdenes y magnitudes
[documentados

.4 Da soportes a la preparacion del
JActa de Constitucién del Proyecto

Requerimientos de recursos documentados
Presupuesto sumario documentado
Borradores de los documentos del Acta de Constitucion del Proyecto

.5. Usa los procesos de gobernanza
para la obtencién de los acuerdos y
compromisos con el patrocinador

IActa de Constitucion del proyecto aprobada, con la documentacion de
jgobernanza (casos de negocios, minutas de encuentros para las
laprobaciones, etc.)

163




Unidad de Competencia: Planificar un Proyecto

Desempefiarse en los trabajos requeridos definir y madurar el alcance del proyecto, desarrollar el plan de gerencia e
identificar y realizar el cronograma de las actividades del proyecto

Elemento 2.1 Alcance del Proyecto Acordado

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

.1. Define los entregables del proyecto
usando la EDT

EDT
Lista de alternativas del proyecto

.2 Obtiene los acuerdos para el
alcance definido por la EDT

IAcuerdos con los stakeholders documentados

.3 Implanta la gerencia del alcance

Retroalimentacién de los stakeholders
Plan de Gerencia del Alcance

Elemento 2.2. Cronograma del proyecto aprobado

.1 Define las actividades y sus
dependencias para lograr el alcance
lAprobado

Diagramas de redes del cronograma del proyecto
Diccionario del EDT

.2 Estima los tiempos para completar
cada actividad

[Documentacion de los procesos usados para estimar las duraciones de las
actividades del cronograma

.3
externas

Identifica las dependencias internas

ICronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma

.4 Programa las actividades del
proyecto en funcién de los
lcompromisos de los recursos

ICronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma

.5 Obtiene la aprobacién del
cronograma del proyecto

[Documento contentivo del cronograma del proyecto aprobado por el
atrocinador

.6 Comunica el cronograma del
proyecto a los stakeholders

Retroalimentacion documentada de los stakeholders
IAcuerdos documentados con los stakeholders del proyecto

Elemento

2.3. Presupuesto de Costos aprobado

.1 Estima los costos de cada actividad

Ejemplos de ABC
Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.2 Estima los otros costos del proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.3 Desarrolla el presupuesto del
Proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.4 Desarrolla el plan de gerencia de Costos

Plan de Gerencia de Costos

.5 Obtiene la aprobacién del
presupuesto planificado del proyecto

Documento contentivo de la aprobacion del patrocinador del presupuesto
del

royecto

.6 Comunica el plan de presupuesto
del proyecto a los stakeholders

Retroalimentacion documentada de los stakeholders

Elemento 2.4 Equipo del Pro

ecto |dentificado con roles y responsabilidades acordadas

.1 Identifica los recursos especificos

Plan de Gerencia del Equipo de Proyectos con roles y responsabilidades

.2 Define roles y responsabilidades

Roles y responsabilidades de los miembros del equipo y de los
stakeholders

[documentadas
Protocolos de los miembros del equipo documentados

.3 Busca acuerdos con la organizacion
para el acceso a los recursos del
Proyecto

IAcuerdos formales documentados para la obtencién de recursos

.4 Planifica las exposiciones y la

[Documenta las actividades para el desarrollo del equipo y su mejora
continua

construccion del equipo

Documenta las reglas para el equipo

Elemento 2.5 Actividades de Comunicacion Acordadas

.1 Desarrolla el plan de

Plan de Gerencia de las Comunicaciones
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comunicaciones del proyecto

.2 Selecciona las herramientas y
métodos requeridas para la
comunicacién con los stakeholdes
Identificados

Plantillas para dar soporte al plan, ej., reportes de status, aspectos
resaltantes, lecciones aprendidas y otros activos de los procesos de la
Organizacion.

.3 Programa las actividades
relacionadas con el plan de
Comunicaciones

Retroalimentacion de los stakeholders documentada

Elemento 2.6 Procesos de la Gerencia de la Calidad establecidos

.1. Establece los estandares de
calidad a ser usados en el proyecto,
los cuales estan alineados con las
politicas de calidad de la organizacion

Documentacion de los estandares de calidad utilizados

.2 Define los procesos usados para
obtener los entregables del proyecto

[Documentacion de los procesos de calidad del proyecto

.3 Establece las métricas de calidad

Documentacion de las métricas de la calidad del proyecto
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del proyecto para medir el desempefio
en la obtencion de los entregables y
en el cumplimiento de los procesos

.4 Desarrolla el plan para la gerencia
de la calidad del proyecto

Plan de Gerencia de la Calidad aprobado, incluyendo las lineas bases de la
calidad

Elemento 2.7. Plan de Respuesta a los Riesgos Aprobado

.1 Desarrolla el plan de respuesta a los
Riesgos

Plan aprobado de respuesta a los riesgos para el proyecto

.2 ldentifica y cuantifica los mayores
Riesgos

Resultados del andlisis de riesgo documentados
Registro de riesgos

.3 Liderar directamente o delegar el
esfuerzo para encontrar las respuestas
a cada riesgo identificado

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.4 Estimar los costos de riesgos de
Contingencia

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.5 Documentar el plan de respuesta a
los riesgos

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.6 Asignar las responsabilidades ante
los riesgos

Lista de responsables ante los riesgos
Registro de riesgos

.7 Obtener los acuerdos de los
stakeholders para el plan de respuesta
a los riesgos

Retroalimentacion documentadas de los stakeholders clave

Elemento 2

.8. Procesos del control integrado de cambios definidos

.1 Liderar o delegar el esfuerzo de
lestablecimiento de los procesos de
control de cambios

Procesos del control integrado de cambios documentado

.2 Lograr que los stakeholders
participen en la elaboracion del plan
de control de cambios

[Documentacion de la participacién de los stakeholders en la formulacién del
plan de control de cambios

.3 Asegurar el uso de los procesos y
procedimientos de control de cambio

Minutas del Comité de Control de Cambios
Documentacion del control de cambios

.4 Comunicar a los stakeholders clave
los procesos de control de cambio

Retroalimentacion documentada de los stakeholders clave

Elemento 2.9. Plan de Procura Aprobado

.1 Analizar los requerimientos de
Materiales

Plan de Gerencia de la Procura del Proyecto
Lista de materiales

.2 Planificar las compras y
JAdquisiciones

Requisiciones y 6rdenes de compra

.3 Planificar la contratacion de labor
Externa

Documentacion para soportar la contratacion de labor externa
IContratos

.4 Planificar la administracién de los
Contratos

Plan de Gerencia de la procura

.5 Obtener la aprobacion del plan

Plan de Gerencia de la Procura aprobado por el patrocinador

m

lemento 2.10 Plan del Proyecto Aprobado

.1 Revisar los activos de los procesos
de la organizacién

Revision y usos de los activos de los procesos de la organizacion
documentados

.2 Revisar los factores ambientales de
la empresa

Revision y usos de los factores ambientales de la organizacion
documentados

.3 Integrar todas las actividades de
planificacion en un Gnico plan de

|gerencia del proyecto

Documentacion mostrando cémo los elementos del proyecto han sido
ntegrados
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.4 Buscar las aprobaciones de los
stakeholders clave

Plan de gerencia del proyecto aprobado por los stakeholders clave

.5 Establecer las lineas base del
proyecto

Lineas base del proyecto documentadas

.6 Comunicar el plan aprobado a los
stakeholders clave del proyecto

Retroalimentacién documentada de los stakeholders clave

.7 Conducir la reunion de arranque del
proyecto

IAgenda y minutas de la reunion de arranque del proyecto
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Unidad de Competencia: Ejecutar un Proyecto

proyecto, siguiendo los estamentos del al

Desempenfiarse en los trabajos definidos en el plan de gerencia del proyecto, para cumplir con los objetivos del

cance del proyecto.

Ele

mento 3.1 Alcance del Proyecto Completado

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

.1. Verifica que las tareas del
proyecto se hayan cumplido
conforme al plan

Retroalimentacion documentada de los stakeholders clave

)Acciones de seguimiento y status documentadas

Reportes de status e hitos

Documentos de aceptacion confirmando que las tareas han sido completadas
Satisfactoriamente

Reportes de costos del proyecto, mostrando lo planificado contra la ejecucion
actual y la utilizacion de recursos

.2 Cubre las brechas de desempefio
identificadas

Documentacion de las acciones correctivas y preventivas

.3 Ejecuta el plan de gerencia de
riesgos

Documentacion de las acciones correctivas y preventivas

.4 Gerencia la transicion en cada fase

Reuniones de Gobernanza, Acciones, Minutas
Retroalimentacién del patrocinador
IAprobaciones formales

Elemento 3.2. E

xpectativas de los Stakeholders del Proyecto Gerenciadas

.1 Revisa las expectativas de los
stakeholders a lo largo de la
lejecucion del proyecto para
asegurarse que marchan alineadas
con el plan

[Documentacion de actualizaciones al andlisis de stakeholders
[Documentacion de las acciones tomadas para gerenciar las expectativas de
os stakeholders

.2 Interaccion con los stakeholders
para asegurar el soporte al proyecto

Minutas de todas las reuniones con los stakeholders

[Documentacion de las acciones tomadas para gerenciar las expectativas de
os stakeholders

Retroalimentacion de los stakeholders documentada

Elemento 3.3 Recursos Humanos Gerenciados

.1 Adquiere los recursos humanos
contemplados en el plan de gerencia
del proyecto

Lista de los miembros del equipo de proyectos
Contratos de labor
[Documentos de Trabajo para la labor adquirida

.2 Construir el equipo de proyectos

Organigrama del proyecto
[Maneras de trabajar documentadas

.3 Desarrollar los miembros del
lequipo de proyectos

IAndlisis de brechas de competencias
Plan de desarrollo para los miembros del equipo de proyectos

Elem

ento 3.4 Calidad gerenciada de acuerdo al plan

.1 Ejecuta las actividades de
aseguramiento de la calidad

)Aceptacién documentada de los entregables por los stakeholders del proyecto
Solicitudes de cambio documentadas

.2 Asegura el cumplimiento con los
lestandares y procesos de la calidad

IAuditorias de calidad

Recomendaciones de mejoras a los procesos documentadas
IActualizaciones a los documentacioén de la planificacion documentadas, con
pase en el plan de variaciones

Elemento 3.5 Recursos materiales gerenciados

.1. Solicita informacién a los
endedores

Lista de vendedores seleccionados
Respuestas de los vendedores

.2 Selecciona los vendedores

Contratos y Documentos de Trabajo
Ordenes de Compra
Documentacion de los procesos de calidad del proyecto

.3 Ejecuta las tareas de procura

Disponibilidad documentada de los recursos materiales
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segln lo indicado en el cronograma

.4 Adquiere internamente los
recursos suplidos

Disponibilidad documentada de los recursos materiales
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Unidad de Competencia: Controlar un Proyecto

Desempenfiarse en los trabajos de comparar el desempefio actual contra el desempefio planificado, analizar las

variaciones, evaluar y definir tendencias
las medidas correctivas requeridas.

para efectos de mejora del proceso, evaluar alternativas posibles, e implantar

Elemento 4.1 Pro

ecto monitoreado y status comunicado a los stakeholders

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

1. Ejecuta los procesos para capturar la
informacién del proyecto

Reportes de desempefio del proyecto

2 Comunica el status a los stakeholders

Minutas de las reuniones regulares o reportes de status. Retroalimentacién de
os stakeholders documentada. Mediciones de desempefio

3 Asegura que los planes de accién
estén instalados debidamente para
detectar cualquier variacion

IAcciones correctivas y preventivas tomadas documentadas para mantenerse
dentro de la planificacion

Elemento 4

.2. Los cambios en el proyecto han sido gerenciados

1 Identifica los cambios realizados
contra las lineas base del proyecto

[Solicitudes de cambio escritas sometidas por accién, debidamente
Autorizadas por los niveles de aprobacién autorizados. Actualizaciones a la
lanificacién del proyecto como resultado de los cambios aprobados

2 Identifica el impacto de los cambios al
plan del proyecto

Resultados documentados del analisis de los cambios

3 Sigue el proceso de gerencia del
cambio para gerenciar y registrar los
cambios

Registro de los cambios aprobados e implantados

4 Comunica los cambios a los
stakeholders del proyecto

IComunicaciones con los stakeholders documentadas

5 Ejecuta los procesos de gerencia de
la configuracion

Retroalimentacion documentada de los stakeholders acerca de la gerencia de
a configuracion y practicas de control

Eleme

nto 4.3. La calidad es monitoreada y controlada

1 Registra la aceptacion de los entregables completados

Registros de los entregables completados y firmados

2 Recolecta las métricas del proyecto y los productos

Reportes de métricas del proyecto y los productos

3 Monitorea las desviaciones de la linea base del proyecto

Reporte de defectos de calidad

4 Recomienda acciones correctivas y preventivas

Documentacion de acciones correctivas y preventivas

5 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias. Sugerencias para mejoras
[documentadas

Elemento 4.4 Los riesgos son monitoreados y controlados

1 Actualiza el plan de respuesta a los
riesgos

IActualizacion de registro de riesgos
Documentacion de los resultados del Plan de Respuesta a los Riesgos

2 Reconoce cuando un riesgo
desconocido ocurre

[Documentacion de los riesgos desconocidos ocurridos
IActualizacion del registro de riesgos

3 Establece sesiones de trabajo para
tratar lo concerniente a los riesgos
previos desconocidos

Documentacion de las sesiones de trabajos sobre los riesgos previos
desconocidos
IActualizacion del plan de respuesta a los riesgos

4 Reconoce nuevos riesgos

Actualizacion del registro de riesgos

5 Revisa las estrategias de respuesta a
los riesgos

Documentacion de los resultados de la mitigacion de riesgos

6 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias. Sugerencias para mejoras documentadas

Elemento 4.5 Equipo del Proyecto gerenciado

.1 Mantiene reuniones regulares con
el equipo

Minutas de reunion con el equipo

.2 Conduce actividades de
construccion de equipo

Resultados documentados de las reuniones de construccion de equipo

.3 Monitorea la satisfaccion del equipo

Resultados de las encuestas de satisfaccion del equipo
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.4. Ofrece retroalimentacion sobre el
desemperio del equipo y de los
desempefios individuales

[Documentacion de la retroalimentacién dada a un miembro del equipo
Documentacion de la retroalimentacién dada al equipo

Elemento 4.6. Contratos administrados

.1 Se asegura que los contratos con
los vendedores son gerenciados
efectivamente

Retroalimentacién de los vendedores

.2 Recolecta las métricas de
desempefio de los vendedores

Reportes con mediciones del desempefio de los vendedores

.3 Se asegura de que los vendedores
formen parte de la cultura del equipo
de proyectos

[Documentacion de la integracion e interaccion de los vendedores con el
lequipo de proyectos
Encuestas de satisfaccion de los vendedores

.4 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias

ISugerencias para mejoras documentadas
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Unidad de Competencia: Cerrar un Proyecto

Desempenfiarse en los trabajos requeridos para terminar formalmente un proyecto y transferir los productos u
loperaciones completados o para cerrar un proyecto gue ha sido cancelado.

Elemento 5.1 Resultados del proyecto aceptados

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje
.1. Obtiene la aceptacion final Documentacion de los resultados aprobados del proyecto
.2 Alcanza todos los requerimientos [Documentacién de los entregables terminados y no terminados
contractuales cuando se requiere [Documentacién de aceptacion de que los términos del contrato han sido
alcanzados
.3 Maneja la transicién de todos los Documentacion de la aceptacion por operaciones
lentregables a los operadores
Elemento 5.2. Recursos del Proyecto utilizados
.1 Ejecuta los procesos Ejemplos de que los miembros del equipo de proyectos han sido utilizados
organizacionales para utilizar los en tiempo y cotos
recursos del proyecto
.2 Ofrece retroalimentacion a los Retroalimentacion del desempefio del equipo de proyectos documentada
miembros del equipo de proyectos
.3 Ofrece retroalimentacion a la Evaluacion del desempefio, en conjunto con los gerentes funcionales,
organizacion concerniente al revisada y almacenada
[desempefio del desempefio de los
miembros del equipo de proyectos
Elemento 5.3. Percepciones de los stakeholders medidas y analizadas
.1 Encuesta a los stakeholders del Retroalimentacion documentada de los stakeholders
proyecto
.2 Analiza los resultados de la iAnalisis Documentado
retroalimentacion
Elemento 5.4 Proyecto formalmente cerrado
.1 Ejecuta las actividades de cierre del |Reconocimientos firmados de los productos y servicios entregados y la
proyecto documentacion de las actividades de cierre
.2 Cierra todas las actividades Retroalimentacion documentada, por el Departamento de Finanzas, del
financieras relacionadas con el cierre del proyecto
proyecto
.3 Notifica a los stakeholders el cierre  [Documento de notificacion de cierre del proyecto almacenado en los
formal del proyecto archivos del proyecto
.4 Cierra todos los contratos del IContratos cerrados como requerido
proyecto
.5 Documentacion y publicacion de los [Documentacion de lecciones aprendidas
aprendizajes del proyecto
.6 Actualizacion de los activos de los [Documentos del proyecto archivados
procesos organizacionales ICambios documentados a los activos de los procesos de la organizacion
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ANEXO B. Cédigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela

Se considera contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesion,

para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

1ro. (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben

servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

2do. (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy
reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

3ro. (conocimiento): Descuidar el mantenimiento y mejora de sus conocimientos
técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede la

sociedad.

4to. (seriedad): Ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones para las

cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencias razonables.

5to. (dispensa): Dispensar, por amistad, conveniencia o coaccion, el cumplimiento de
disposiciones obligatorias, cuando la misiébn de su cargo sea de hacerlas respetar y

cumplir.

6to. (remuneracién): Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales por
remuneraciones inferiores a las establecidas como minimas, por el Colegio de

Ingeniero de Venezuela.

7mo. (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o

ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

8vo. (firma): Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse
responsable de proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccion, revision

0 supervision.

9no. (obras): Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los estudios
técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion de las

mismas se hayan sefialado plazos incompatibles con la buena practica profesional.
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10mo. (licitaciones): Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de Estudio y/o

proyectos de obras.

11ro. (influencia): Ofrecer, dar o recibir comisiones o0 remuneraciones indebidas vy,
solicitar influencias o usa de ellas para la obtencion u otorgamiento de trabajos

profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

12do (ventajas): Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado para competir

con la practica independiente de otros profesionales.
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ANEXO C. Codigo de éticay Conducta Profesional PMI
CAPITULO 1. VISION Y APLICACION

1.1 Vision y Proposito Como profesionales de la direccion de proyectos, nos
comprometemos a actuar de manera correcta y honorable. Nos fijamos un alto nivel de
exigencia, que aspiramos alcanzar en todos los aspectos de nuestras vidas: en el
trabajo, en el hogar y al servicio de nuestra profesion. El presente Codigo de Etica y
Conducta Profesional describe las expectativas que depositamos en nosotros mismos y
en nuestros colegas profesionales de la comunidad global de la direccion de proyectos.
Enuncia con claridad los ideales a los que aspiramos, asi como los comportamientos
gue son obligatorios en nuestro desempefio como profesionales y voluntarios. El
propésito de este Codigo es infundir confianza en el ambito de la direcciébn de
proyectos y ayudar a las personas a ser mejores profesionales. Para ello,
establecemos el marco para entender los comportamientos apropiados en la profesion.
Creemos que la credibilidad y reputacion de la direccion de proyectos como profesion
se forjan sobre la base de la conducta colectiva de cada profesional. Creemos que
podemos potenciar nuestra profesién, tanto de manera individual como colectiva,
mediante la adopcion de este Codigo de Etica y Conducta Profesional. Creemos,
asimismo, que este Codigo nos ayudara a tomar decisiones sensatas, en particular al
enfrentar situaciones dificiles en las que quizds se nos pida que comprometamos
nuestra integridad o nuestros valores. Esperamos que este Codigo de Etica y Conducta
Profesional sea el punto de partida para que otras personas analicen, deliberen y
escriban sobre ética y valores. Ademas, esperamos que este Cddigo sirva en Ultima

instancia para sentar las bases de nuestra profesion y su desarrollo.

1.2 Personas a quienes se aplica el Cédigo El Cadigo de Etica y Conducta Profesional

se aplica a:
1.2.1 Todos los miembros del PMI

1.2.2 Personas que no son miembros del PMI pero que cumplen con uno o mas de los

siguientes criterios.

1 No son miembros pero poseen una certificacion del PMI.
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2 No son miembros pero envian solicitud para iniciar un proceso de certificacion del
PMI.

3 No son miembros pero colaboran con el PMI en carécter de voluntarios.

1.3 Estructura del Cédigo El Cédigo de Etica y Conducta Profesional se divide en
secciones que contienen normas de conducta que se corresponden con los cuatro
valores identificados como los mas importantes para la comunidad de la direccion de
proyectos. Algunas secciones de este Codigo incluyen comentarios. Los comentarios
no son partes obligatorias del Cddigo, pero brindan ejemplos y aclaraciones. Por ultimo,
en la parte final de la norma se presenta un glosario. El glosario define palabras y
frases utilizadas en el Codigo. Para facilitar la busqueda, los términos definidos en el

glosario aparecen subrayados en el texto del Cdodigo.

1.4 Valores que sustentan este Codigo Se solicitd a profesionales de la comunidad
global de la direccién de proyectos que identificaran los valores que conformaban el
fundamento de su toma de decisiones y que guiaron sus actos. Los valores que la
comunidad global de la direccion de proyectos defini6 como mas importantes fueron:
responsabilidad, respeto, equidad y honestidad. Este Codigo se sustenta en estos

cuatro valores.

1.5 Conductas obligatorias e ideales Cada seccién del Cddigo de Etica y Conducta
Profesional incluye normas obligatorias y normas que constituyen un ideal. Las normas
ideales describen la conducta que nos esforzamos por mantener como profesionales.
Si bien el cumplimiento de estas normas no se puede medir facilmente, comportarnos
de conformidad con las mismas es una expectativa que albergamos para nosotros
mismos como profesionales; no se trata de una opcién. Las normas obligatorias
establecen requisitos en firme y, en algunos casos, limitan o prohiben determinados
comportamientos por parte de los profesionales. Aquellos profesionales que no se
comporten de conformidad con estas normas estaran sujetos a procedimientos
disciplinarios ante el Comité de Etica del PMI. Comentarios: Las conductas
contempladas dentro de las normas que constituyen un ideal y aquellas contempladas
dentro las normas obligatorias no se excluyen mutuamente; es decir, un acto u omision

especifico podria violar ambas normas.
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CAPITULO 2. RESPONSABILIDAD

2.1 Descripcion de Responsabilidad Por responsabilidad se hace referencia a nuestra
obligacion de hacernos cargo de las decisiones que tomamos y de las que no
tomamos, de las medidas que tomamos y de las que no, y de las consecuencias que

resultan.

2.2 Responsabilidad: Normas ideales Como profesionales de la comunidad global de la

direccion de proyectos:

2.2.1 Tomamos decisiones y medidas basandonos en lo que mejor conviene a los

intereses de la sociedad, la seguridad publica y el medio ambiente.

2.2.2 Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con nuestros

antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion profesional.

2.2.3 Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo que decimos que vamos

a hacer.

2.2.4 Cuando cometemos errores u omisiones, nos responsabilizamos por ellos y los
corregimos de inmediato. Cuando descubrimos errores u omisiones realizados por
terceros, los comunicamos de inmediato al organismo pertinente. Nos hacemos
responsables por cualquier problema que se origine a raiz de nuestros errores u

omisiones, y de las consecuencias que de ellos resulten.

2.2.5 Protegemos la informacién confidencial o de propiedad exclusiva que se nos haya
confiado. 2.2.6 Ratificamos este Cdodigo y asumimos la responsabilidad de su

cumplimiento.

2.3 Responsabilidad: Normas obligatorias Como profesionales de la comunidad global
de la direccién de proyectos, exigimos lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros

colegas: Normativas y requisitos legales

2.3.1 Nos informamos acerca de las politicas, reglas, normativas y leyes que rigen

nuestras actividades laborales, profesionales y voluntarias, y las respetamos.

2.3.2 Denunciamos las conductas ilegales o contrarias a la ética ante la direccion

correspondiente vy, si fuera necesario, ante las personas afectadas por dicha conducta.
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Denuncias éticas

2.3.3 Informamos al organismo pertinente sobre las violaciones al presente Codigo, a

fin de que se expida al respecto.
2.3.4 Unicamente presentamos denuncias éticas cuando se fundan en hechos.

2.3.5 Llevamos adelante acciones disciplinarias contra cualquier persona que tome

represalias contra otra que formule inquietudes de indole ética.
CAPITULO 3. RESPETO

3.1 Descripcion de Respeto. Respeto es nuestro deber de demostrar consideracion por
nosotros mismos, los demas y los recursos que nos fueron confiados. Estos ultimos
pueden incluir personas, dinero, reputacion, seguridad de otras personas y recursos
naturales o medioambientales. Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia
en el desempefio al fomentar la cooperacibn mutua: un ambiente en el que se
promueve y valora la diversidad de perspectivas y opiniones. 3.2 Respeto: Normas
ideales Como profesionales de la comunidad global de la direccién de proyectos: 3.2.1
Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demas, y evitamos

involucrarnos en comportamientos que ellos podrian considerar irrespetuosos.
3.2.2 Escuchamos los puntos de vista de los demas y procuramos comprenderlos.

3.2.3 Nos dirigimos directamente a aquellas personas con quienes tenemos un conflicto

o0 desacuerdo.

3.2.4 Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no somos

correspondidos de la misma forma.

3.3 Respeto: Normas obligatorias Como profesionales de la comunidad global de la
direccion de proyectos, exigimos lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros

colegas:
3.3.1 Negociamos de buena fe.

3.3.2 No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicién para influir en las
decisiones o los actos de otras personas a fin de obtener beneficios personales a costa

de ellas.
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3.3.3 No actuamos de manera abusiva frente a otras personas.
3.3.4 Respetamos los derechos de propiedad de los demas.
CAPITULO 4. EQUIDAD

4.1 Descripcion de Equidad. Equidad se refiere a nuestro deber de tomar decisiones y
actuar de manera imparcial y objetiva. Nuestra conducta no debe presentar intereses

personales en conflicto, prejuicios ni favoritismos.

4.2 Equidad: Normas ideales Como profesionales de la comunidad global de la
direccion de proyectos: 4.2.1 Demostramos transparencia en nuestro proceso de toma

de decisiones.

4.2.2 Revisamos constantemente nuestros criterios de imparcialidad y objetividad, y

realizamos las acciones correctivas pertinentes.

4.2.3 Brindamos acceso equitativo a la informaciébn a quienes estan autorizados a

contar con dicha informacion.

4.2.4 Procuramos que haya igualdad de acceso a oportunidades para aquellos

candidatos que sean idoneos.

4.3 Equidad: Normas obligatorias Como profesionales de la comunidad global de la
direccibn de proyectos, exigimos lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros

colegas: Situaciones de conflicto de intereses:

4.3.1 Revelamos de manera integra y proactiva a los interesados pertinentes cualquier
conflicto de intereses potencial o real.

4.3.2 Cuando nos damos cuenta de que estamos frente a un conflicto de intereses real
0 potencial, nos abstenemos de participar en el proceso de toma de decisiones o de
intentar influir de otro modo en los resultados, excepto o hasta que: hayamos revelado
integramente la situacion a los interesados afectados, contemos con un plan de
mitigacion aprobado y hayamos obtenido el consentimiento de los interesados para

proceder.

Favoritismo y discriminacion
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4.3.3 No contratamos ni despedimos, recompensamos o castigamos, adjudicamos o
denegamos contratos basandonos en consideraciones personales, incluyendo el

favoritismo, el nepotismo o los sobornos, entre otras.

4.3.4 No discriminamos a otras personas sobre la base de factores como, entre otros,
el género, la raza, la edad, la religion, la discapacidad, la nacionalidad o la orientacion

sexual.

4.3.5 Aplicamos las normas de la organizaciéon (empleador, Project Management

Institute u otro grupo) sin favoritismos ni prejuicios.
CAPITULO 5. HONESTIDAD

5.1 Descripcion de Honestidad .Honestidad es nuestro deber de comprender la verdad
y actuar con sinceridad, tanto en cuanto a nuestras comunicaciones como a nuestra

conducta.

5.2 Honestidad: Normas ideales Como profesionales de la comunidad global de la

direccién de proyectos:

5.2.1 Procuramos comprender la verdad con seriedad.

5.2.2 Somos sinceros en nuestras comunicaciones y en nuestra conducta.
5.2.3 Proporcionamos informacion precisa de manera oportuna.

5.2.4 Las promesas que hacemos y los compromisos que fijamos, ya sean implicitos o

explicitos, son de buena fe.

5.2.5 Nos esforzamos por crear un ambiente en el que los demas se sientan seguros

para decir la verdad.

5.3 Honestidad: Normas obligatorias Como profesionales de la comunidad global de la
direcciobn de proyectos, exigimos lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros

colegas:

5.3.1 No nos involucramos ni aprobamos comportamientos tendientes a engafar a
terceros, entre ellos, realizar declaraciones falsas o engafiosas, decir verdades a
medias, proporcionar informacion fuera de contexto o retener informacion que, si se

conociera, convertiria nuestras declaraciones en engafiosas o incompletas.

180



5.3.2 No nos involucramos en comportamientos deshonestos para beneficio personal ni

a costa de terceros
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