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RESUMEN

El presente trabajo esta referido al disefio de servicios de consultoria en gerencia de
proyectos para la empresa Proyectos Civiles 4520 C. A. El disefio de dichos servicios,
se debe al crecimiento que ha experimentado la organizacién, éste ha sido
contradictorio con la contraccion que han sufrido los proyectos tecnologicos en el pais,
lo cual ha obligado a la empresa a ser mas eficiente en sus procesos y sobre todo en
los servicios a ofrecer a los clientes, para adaptarse asi a las nuevas necesidades de
mercado que estdn por venir. Los servicios de consultoria contemplan aspectos
tedricos importantes en la gerencia de proyectos, ciclo de vida, planificacion y
recomendaciones para la implantacion del modelo propuesto, utilizando herramientas y
técnicas recomendadas para la investigacion y puesta en marcha de los proyectos de
consultoria. La obtencion de datos se baso en la utilizacién de técnicas de investigacion
documental y en otros casos técnicas mixtas, que permitieron el desarrollo de la
investigacion.

Palabras claves: Proyecto, Gerencia de Proyectos, Ciclo de Vida de Proyectos,
Gestidon de Proyectos, Fases del Proyecto, Consultoria, Benchmarking, Investigacion

Documental, Investigacion Mixta, Mision, Vision, Valores Corporativos, Analisis FODA.
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INTRODUCCION

Con el devenir del tiempo, el concepto de organizacion se ha visto modificado,
donde ésta, paso6 de ser una simple fabrica, que su funcion principal era la produccién y

la obtencion de ganancias para sus duefios, a ser un ente dinamico, vivo y organico.

Para llegar de una situacion a la otra, el universo empresarial ha pasado por una
serie de estadios, que han transformado el concepto de una fabrica rudimentaria a una

organizacion como tal.

En las dltimas décadas del siglo pasado, la transformacion fue operando de
manera rapida, los cambios se presentaban y muchas veces no habian sido
asimilados, cuando surgian nuevas teorias y conceptos que llevaban primero a la
fabrica, después a la empresa y por Ultimo a la organizacion, a tratar de reacomodar

sus estructuras a los nuevos tiempos y conceptos.

En la actualidad, las organizaciones han sido fundamentales, no sélo en la
creacion de riguezas y prosperidad para los seres humanos, sino que es un ente activo
y reconocido dentro de la sociedad, su rol no es meramente de produccion o generador
de empleos, ya que al estar inserto en una comunidad, también tiene obligaciones, que
van mas alla de la produccion, tiene responsabilidad social y ecoldgica con la

comunidad, el medio ambiente y el planeta.

Como miembro de una comunidad con deberes y derechos, la organizacion
influye en el medio donde esta ubicada, pero a su vez recibe todas esas influencias del
medio que la rodea, proporcionando asi un intercambio &gil y dindmico que permite la
adaptaciéon de la organizacion a los nuevos tiempos. Esto hace que el concepto de
organizacion no sea algo meramente tedrico, sino se transforma en un ente organico,

siendo visto y estudiado como tal.

Debido a ello, las organizaciones necesitan mantenerse y necesitan de la misma
manera readaptar sus recursos en la busqueda de la eficiencia y eficacia, que le

permitan estar vigentes, crecer y de ser posible expandir sus operaciones.
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El presente Trabajo Especial de Grado, analiza esa realidad empresarial en una
organizacion venezolana, donde busca nuevos horizontes para mantener sus
operaciones y a su vez cumplir con sus premisas basicas de generar riquezas, no solo

a sus accionistas, sino también bienestar a sus empleados.

Ahora bien, como parte de la adaptacion de la organizacién a las variaciones
ambientales, se presenta una alternativa de proyecto factible, a través de la prestacion
de servicios de consultoria. Asi la organizacion puede disponer de otra opcién que le
permita mantenerse en el mercado y de la misma manera, orientar su estructura a

nuevos servicios para ser ofrecidos a sus clientes.

Por todo esto, se realiza una propuesta, basada en las mejores practicas en la
gerencia de proyectos, que permitird establecer los pasos necesarios, para llevar a
cabo la planificacidén y posterior puesta en marcha de los servicios de consultoria.

Al igual que las empresas, la gerencia de proyectos ha pasado por diferentes
estadios, que le ha permitido evolucionar y convertirse en un aliado poderoso en la

consecucion de metas.

La gerencia de proyectos realiza una interaccion muy importante vy
multidisciplinaria de diferentes ciencias, que permite a través de una articulacion
ordenada y concatenada, el alcanzar los objetivos, asi como medirlos y lo mas
importante, es que pueden ser corregidos en caso de haberse desviado, logrando asi
amalgamar todos esos conocimientos y herramientas con el Unico fin de desarrollar un
proyecto, con todas las caracteristicas relacionadas con el mismo (inicio, fin,
temporalidad y Unico), siendo lo mas importante, permitir que el proyecto pase de ese
estadio de planificacion a una realidad. Por dltimo, con la realizacion del presente
trabajo, le facilitara a la organizacion disponer de herramientas claves basadas en la

gerencia de proyectos, que le permitan llevar a cabo la implantacion del mismo.

La estructura del documento se divide en seis capitulos. El primer capitulo, esta
referido al Problema de Investigacion, aqui se plantean todas las justificaciones que

llevaron al investigador a realizar este trabajo, asi como plasmar el objetivo general,
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como los objetivos especificos, se delimita el alcance y se toma en cuenta toda la parte

legal y ética en la que esta envuelta la presente investigacion.

El segundo capitulo se denomina Marco Tedrico y comienza con la revision de
antecedentes a esta investigacion, posteriormente se definen todas los nociones
tedricas con los cuales estd relacionada la misma, desarrollando conceptos en
profundidad, todos estrechamente vinculados con proyectos, gerencia de proyectos,
procesos, ciclo de vida, consultoria, benchmarking y servicios, en este capitulo se

asientan todas las bases tedricas que sustentan la investigacion.

El tercer capitulo esta referido a la investigacion, a la metodologia a aplicar y a
todos los elementos necesarios que forman parte de dicha metodologia, este capitulo
se denomina Marco Metodoldgico, al respecto se analizan todos los aspectos de la
investigacion, tales como: el tipo de investigacion, disefio, técnicas e instrumentos,

procesos de operacionalizacion, resultados esperados y el cronograma de actividades.

En el cuarto capitulo, se hace un analisis exhaustivo de la organizacion, este
capitulo es denominado Marco Organizacional, aqui se desarrollan puntos tales
como: historia de la organizacién, mision, vision., valores, estructura organizacional

entre otros.

El quinto capitulo se sefiala todo lo relativo al Desarrollo del Proyecto, en este
punto se realiza todo el proceso del tratamiento de los objetivos especificos, teniendo
como base todos los conceptos referenciados en el segundo capitulo. Adicionalmente,
se explica cual es el plan del proyecto y como es la aplicacion del mismo. Todo esto a
través de la utilizacibn de herramientas concretas y especificas, basadas en las
mejores practicas de la gerencia de proyectos. De igual forma en este capitulo se
responden las interrogantes planteadas en la investigacion, asi como el analisis de los

resultados obtenidos.

El dltimo capitulo, estd referido a las Conclusiones y Recomendaciones,
emitidas por el autor y es en este punto donde se dictamina la factibilidad de la
implantacion de dicho plan de trabajo, en beneficio de los objetivos de investigacion,
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trazados previamente, asi como la implementacion de las soluciones referidas en este

Trabajo Especial de Grado.

XXIV



CAPITULO I-EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

Para Hernandez, Fernandez, y Baptista (2003), definen el planteamiento del
problema de investigacion en los siguientes términos: “significa afinar y estructurar mas
formalmente la idea de investigacion” (p.42). Bajo este parametro los autores concretan
un punto de partida que focaliza y concentra los esfuerzos iniciales de la investigacion

para plantear de manera efectiva el problema.

/ Pregunta de
Qué son: \*—* -/
Parte de: Viabilidad

Planteamiento
del problema de

investigacion Objetivos )

——

Parte de:
Claridad

/\m -
A

seguir qué son:
> Posibilidad de

\ recolectar datos /

Relacion entre

Figura 01. Planteamiento del problema.
Fuente: Metodologia de la Investigacion (2003) por: Hernandez, Fernandez, Baptista (p.41)

La figura 01, muestra los elementos necesarios y los criterios a tener en cuenta
en el momento del planteamiento del problema, entre dichos elementos obligatorios, se
hace perentorio tener en cuenta la justificaciéon, preguntas de investigacion, viabilidad y
objetivos, todos estos elementos deben considerarse a la hora de emprender la

investigacion, paralelamente hay que aplicar criterios que estan referidos con la



claridad de las ideas a expresar, posibilidad de recoleccién de datos y la relacion entre

variables y elementos.

Es imperioso sefialar cual es la finalidad de la investigacion y a lo que se aspira
lograr. Cabe destacar que las investigaciones buscan la resolucién de problemas. Todo
esto debe ser abordado en el planteamiento a investigar, donde esa idea de
establecerd las guias a seguir en aras de la resolucion del problema planteado.

Debido a lo expuesto anteriormente, el planteamiento del problema esta
enmarcado en el paradigma del cambio constante del entorno al que esta sometida
cualquier empresa actualmente. Proyectos Civiles 4520 C. A., que es la empresa a la
cual se realizara el estudio, esta ubicada en la ciudad de Caracas, es una organizacion
joven con una historia reciente de cinco afios; nace bajo el concepto de Unidad
Estratégica de Negocios, para desarrollar otros aspectos en el &mbito de la television,
como lo son: los proyectos, servicios de mantenimiento, servicios postventa,
construccion, entre otras actividades. Por consiguiente, Proyectos Civiles 4520 C. A,
no escapa a esta situacion cambiante y percibe que existe una problematica que le
esta afectando directamente, siendo esta situacion originada, debido a que la demanda
de proyectos de canales de television, asi como la de servicios especializados que
ofrece la empresa, ha venido disminuyendo en los Ultimos dos afos, dicha
problematica esta afectando sus operaciones y a su vez impactando directamente en la

disminucién de sus ingresos.

En tal sentido, este impacto en la reduccion de ingresos en la organizacion, ha
causado una importante inquietud, ya que ésta se plantea la buUsqueda de nuevas
alternativas que permitan a Proyectos Civiles 4520 C. A., mantener su flujo de caja
constante y asegurar asi la sustentabilidad a nivel operativo. Si la situaciéon no puede
ser revertida, se acentuara en la empresa el desequilibrio en su relacién de ingresos y
egresos, trayendo como consecuencias la disminucion de sus operaciones y pudiendo

incluso generar el cierre de Proyectos Civiles 4520 C. A.

Para ello Proyectos Civiles 4520 C. A., realizé un analisis de cartera de todos los

negocios y detectd la necesidad de diversificar sus actividades, Kotler y Amstrong



(2003), sostienen que el analisis de cartera es una “herramienta con la cual la direccién
identifica y evalla los diversos negocios que constituyen la empresa” (p.50), estos
negocios forman parte de la razon de ser de la empresa y son su fuente de ingresos,

ademas de ser el vinculo existente con el cliente.

El analisis se basé en compaginar las fuerzas y debilidades de la empresa con
sSu entorno, para potenciar los negocios que brinden un mejor rendimiento versus
recursos asignados y al mismo tiempo, desechar aquellos negocios que por sus

caracteristicas puedan resultar débiles a los intereses y esfuerzos a invertir.

Un segundo paso dentro del analisis, fue el de afadir nuevos productos o
servicios que puedan aportar valor a los planes de la empresa, enmarcados dentro de

la mision, vision y objetivos.

Una vez realizado dicho analisis Proyectos Civiles 4520 C. A., se percaté que
puede orientar sus servicios fuera del area de negocio en la cual ha estado
desarrollandose y surge asi, el planteamiento de aplicar esa experiencia y recursos
adquiridos en proyectos de television, a otras actividades productivas, para ampliar el

panorama de servicios a ofrecer

Dentro de este contexto, se propone disefiar un modelo de desarrollo de
servicios de consultoria para la empresa Proyectos Civiles 4520 C. A., para impulsar
nuevos negocios y permitir la estabilizacion de ingresos y egresos, asi como una
alternativa de generar un nivel importante de servicios que se traduzcan en mejorar los

procedimientos y el radio de accién e influencia de la empresa.

Ahora bien, la realizacion de la investigacion lleva al planteamiento de una serie

de interrogantes a resolver:

1. ¢Cbmo elaborar un plan que permita el disefio de servicios de asesorias como
parte de un programa de negocios y a su vez se pueda aplicar en forma
eficiente, que sea innovador y satisfactorio para los clientes?

2. ¢Qué herramientas y estrategias permitiran realizar la visualizacion vy

planificacién del proyecto?



3.

¢, Qué éareas del conocimiento de proyectos serdn mas susceptibles a ser
aplicadas en esta investigacion?

¢,Como unir el mundo empresarial y el mundo académico en la presente
investigacion?

Para resolver estas interrogantes planteadas se aplicara la metodologia

desarrollada por el PMI, basada en las areas del conocimiento de proyectos.

Justificacion de la investigacion

Ademas de las preguntas de investigacion se hace relevante justificar la misma,

presentando sus razones. Debe tener un propdsito definido y puede surgir de una

necesidad, innovacion o mejoria a implantar.

Para Hernandez y otros (2003), en la justificacién de la investigacion hay que

indicar el por qué y exponer las razones, para los mismo autores citados anteriormente,

existen una serie de criterios a tener en cuenta al momento de evaluar, para contar asi

con bases mas sdlidas para su realizacion. Estos criterios segun los autores anteriores,

son los siguientes:

v
v

<\

Conveniencia: ¢ para qué sirve?

Relevancia social: ¢ cual es su alcance y como influird en la sociedad donde esta
enmarcada la organizacion?

Implicaciones practicas: ¢resolvera problemas reales?

Valor tedrico: ¢ aportard nuevos conocimientos?

Utilidad metodoldgica: ¢ enriquecera la busqueda de conocimiento?

Ahora bien, la investigacion a realizar puede sustentarse en varias razones que

pueden justificar o pueden darle un valor potencial a la investigacion a emprender y son

el fundamento de la investigacion.

Otro punto de vista a tener en cuenta, es el referido por la autora Hurtado

(2008), ya que la investigacion puede estar sustentada bajo las siguientes premisas:

v

Necesidades.



Intereses.
Motivaciones.

Potencialidades.

D N N NN

Inquietudes.
Para justificar la investigacion a desarrollar, se enmarcara dentro de los
siguientes criterios expuestos por Hernandez y otros (2003); dichos criterios son:

v' Conveniencia: la investigacion sirve para resolver una situacion especifica de la
empresa y puede convertirse en una fuente de ingresos que permitan la
adaptacién de la organizacién al entorno.

v' Implicaciones practicas: propone soluciones a una determinada situacion,
partiendo de indagaciones previas.

Adicionalmente, la investigacion esta sustentada bajo las siguientes premisas,
definidas por la autora Hurtado (2008):

v" Necesidades: se detecta una insuficiencia de recursos econémicos para afrontar
las nuevas perspectivas de crecimiento de la organizacién, para ello se hace
necesario la busqueda de nuevas opciones, que permitan a la empresa
continuar con sus operaciones, enmarcadas en la vision a alcanzar.

v' Potencialidades: surge la alternativa viable de ofrecer toda la experiencia y
recursos obtenidos a lo largo del tiempo, en otras areas distintas a las que
tradicionalmente se ha venido desempefiando la organizacién, estas nuevas
areas representan una oportunidad para desarrollar negocios diferentes.

Por consiguiente, la organizacion se mueve dentro de un entorno cambiante y
ésta debe aprender del medio ambiente en que esta inmersa, para poder asi sobrevivir
al mismo, adelantarse a los acontecimientos y ofrecer productos a la medida de las
necesidades de los clientes.

La creacién de ventajas competitivas que permitan mantener los mercados ya
posicionados y buscar nuevas alternativas con respecto a sus competidores, justifican
el desarrollo de la investigacion, otorgandole la viabilidad de ser realizada, no sélo la
obtencion de beneficio econdémico, sino también el reconocimiento de sus clientes en

términos de calidad y servicios.



De esta manera, la investigacion busca solventar una necesidad que presenta la
organizacion, en la gestion de proyectos de consultoria, asi como contribuir con los
conocimientos adquiridos con las mejores practicas de gerencia de proyectos, para
aplicarlos a los procesos de la organizacion.

Otro punto a tener en cuenta es aprovechar la oportunidad que existe
actualmente para la aplicacion de proyectos referentes a La Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovaciéon (2005) con sus siglas LOCTI, tratando de captar un mercado
gue permanece cautivo, ademas de cubrir asi las necesidades legales de la
organizacion y complementarlo con el ofrecimiento de algunos productos y servicios
externos de consultoria a otras empresas, con respecto a la formulacion de proyectos
LOCTI.

Adicionalmente, se cubre la necesidad de formular proyectos de consultoria con
una metodologia estandar que permita la gestién eficiente de los mismos.

Finalmente, el interés esta centrado, en que la investigacion sea una guia para

servicios de consultoria.

Objetivos de la investigacion

Sefiala Hernandez y otros (2003) “Objetivos de investigacion: (sic) tienen la
finalidad de sefalar a lo que se aspira en la investigacion y deben expresarse con
claridad, pues son las guias del estudio.” (p.44), adicionalmente al concepto expresado
por los autores citados anteriormente, los objetivos deben ser claros, diafanos y lo mas
importante es que deben ser susceptibles a ser alcanzados, ademas de estar en

concordancia con la investigacion a realizar.

En esta investigacion se plantean dos tipos de objetivos que se clasifican segun
su amplitud y para la autora Hurtado (2008) son: “Objetivo general: (sic) Precisa la
finalidad del estudio, en cuanto a sus expectativas y propésitos mas amplios, dentro de
consideraciones de factibilidad.” (p. 91), el objetivo general es el orientador y la
referencia de para la investigacion. En ese mismo contexto la autora anteriormente

citada define qué son los objetivos especificos de la siguiente manera: “Objetivos
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especificos: (sic) Los objetivos especificos precisan requerimientos o propdsitos en

orden a la naturaleza de la investigacion y tienen como orientacion el objetivo general.

nl

Son los facilitadores del objetivo principal ya que determinan la factibilidad de su

realizacion.

A continuacion se establece el objetivo general de la presente investigacion y los

objetivos especificos.

Objetivo General

Diseflar una propuesta de servicios de consultoria que permita gerenciar

proyectos utilizando las mejores practicas establecidas por el PMI.

Objetivos Especificos

Realizar el diagndstico de la situacion actual de la empresa.

Establecer la orientacion de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Investigar y documentar sobre los servicios que prestan las empresas de
consultoria en los sectores de: television, construccion y formacion profesional,
en la region centro occidental de Venezuela.

Elaborar el plan de gestion del proyecto.

Determinar cuales son los productos y/o servicios que puede ofrecer la
organizacion, basados en las competencias que presenta la misma.

Presentar recomendaciones basadas en las mejores practicas de la Gerencia de
Proyectos, para mejorar la eficacia y eficiencia establezcan criterios que
permitan la seleccibn de proyectos referenciados con los activos

organizacionales de la empresa.

! Ibidem



Alcance de lainvestigacién

El desarrollo del presente estudio, procura el disefio conceptual de una
propuesta de servicios de consultoria, que permita gerenciar proyectos, utilizando las
mejores practicas establecidas por el PMI. Su alcance no incluye los procesos de
ejecucion, seguimiento, control y cierre, lo cual no implica que para futuras
asignaciones dentro de la empresa se desarrolle con mas profundidad el estudio de los

demas procesos antes citados.

Las nueve areas del conocimiento en gerencia de proyectos, seran abordadas
en la presente investigacion. Adicionalmente, se considera de esta manera, que el

estudio esta fundamentado en el grupo de procesos de planificacion.

Tabla 01. Procesos abordados en la investigacion

GESTION
PROCESO

. RR. . .
INTEGRACION ALCANCE TEMPO  COSTO  CALIDAD COMUNICACION RIESGO  ADQUISICION

Iniciacién

Planificacion

Ejecucién

Control

Cierre

Fuente: EI Autor (2009)

La Tabla 01, muestra resaltado en color mas oscuro, la gestiéon y los procesos
abordados en esta investigacion. Las gestiones de Integracién, Recursos Humanos y
Comunicaciones son abordadas para los procesos de Iniciacidon y Planificacion,
mientras que las demas gestiones son planteadas en la etapa de Planificacion. Todo
esto debido a que el alcance establecido para dicha investigacion no aborda los
restantes procesos contemplados en el PMBOK (ejecucién, control y cierre).




Consideraciones legales y éticas

El presente Trabajo Especial de Grado, esta en primer lugar enmarcado dentro
de las consideraciones legales establecidas en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, ya que es la maxima referente en materia legal que existe

actualmente en Venezuela.

En segundo lugar, este Trabajo Especial de Grado esta también delimitado por

la Ley del Ejercicio de la Profesién del Licenciado en Administracion.

En tercer lugar y para el cumplimiento de los requisitos académicos el Trabajo
Especial de Grado se rige por los estatutos de la Universidad Catodlica Andrés Bello

establecidos en el Reglamento de Estudios de Postgrado.

Con respecto a los valores éticos que persigue el presente Trabajo Especial de
Grado, esta referenciado al Cédigo de Etica de la Federacion de Colegios de
Licenciados en Administracion y también se toma en cuenta el Codigo de Etica

publicado por el PMI.

En la Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) en
su Art. 20 establece que: “Toda persona tiene derecho al libre desenvolvimiento de su
personalidad, sin mas limitaciones que las que derivan del derecho de las demas y del
orden publico y social”. Se establece como un derecho fundamental el libre desarrollo
de la personalidad y adicionalmente, es un derecho establecido constitucionalmente,
tomando como basamento este articulo, mediante la realizacion de este Trabajo
Especial de Grado se esta dando fiel cumplimiento a los derechos fundamentales
establecidos en la Constitucién, ya que permite desarrollar ideas y elementos basicos

dentro del desenvolvimiento de la personalidad del autor.

Como segundo punto de referencia y formando parte del marco legal que
reglamenta la aplicacion del presente Trabajo Especial de Grado, esta la Ley de
Ejercicio de la Profesion de Licenciado en Administracion. En el Art. 4 de Ley del

Ejercicio de la Profesion de Licenciado en Administracion (1982) establece: “La



denominacion de Licenciado en Administracion queda reservada para los profesionales
a quienes se refiere la presente ley, siendo los Unicos autorizados para el ejercicio de la
profesién de Licenciado en Administracion”. Como profesion originaria se cumplieron
todos los requisitos para la obtencién del titulo y alli también estd enmarcado el Trabajo
Especial de Grado, en el quehacer diario de las actividades regulares que rigen las

actividades del Licenciado en Administracion.

El tercer punto a tomar en cuenta, esta referido al aspecto académico, siendo
necesario delimitar el Trabajo Especial de Grado a los cdédices establecidos por la
Universidad Catdlica Andrés Bello y su Reglamento de Estudios de Postgrado (2008),
en su Art. 33 literal 3, establece que uno de los requisitos indispensables para obtener
el titulo de Especialista, se requiere elaborar un Trabajo Especial de Grado.

Ya establecidas las guias legales que rigen el presente trabajo, se hace
necesario determinar bajo qué parametros éticos se encuentra referenciado el Trabajo
Especial de Grado. La ética est& referida al comportamiento moral del hombre, basado
en principios, valores y normas que han de regir los proyectos y las acciones del ser

humano.

En el Art. 25 del Cddigo de Etica de la Federacion de Colegios de Licenciados
en Administraciéon (1998), indica que el licenciado debe poseer los siguientes valores:

“Son deberes esenciales del Profesional de las Ciencias Administrativas:

1. Actuar y proceder con eficiencia, honradez, lealtad, probidad y
veracidad. Conservar y ratificar un criterio adaptado a las
normativas vigentes y en correspondencia con las propuestas
institucionales cuando actue profesionalmente.

2. Mantener siempre el respeto y consideracion a su dignidad como
ser humano y como profesional.

3. Defender a cabalidad los derechos de los terceros cuando actlue
bajo acciébn de dependencia, realizando una recta y eficaz
administracion de los recursos que pongan bajo su
responsabilidad.

4. Fortalecer la confraternidad y hermandad con sus colegas,
mediante el respeto mutuo, el trato cordial y la tolerancia racional.

5. Mantener dentro y fuera del ejercicio de la profesion y aun en el
ambito de su vida privada, su calidad de e integridad personal y
profesional”.
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Se establecen claramente cuéles son los valores que debe poseer un
Licenciado en Administracion, para la ejecucion de sus actividades laborales y de su
proceder diario.

Adicionalmente, el presente Trabajo Especial de Grado esta también en
concordancia con el Cédigo de Etica (2007) publicado por el PMI, donde define los
valores con los cuales deben trabajar los miembros de dicho instituto. Los valores son:

v' Responsabilidad: obligacion de hacernos cargo de nuestras decisiones.
v" Respeto: consideracion por nosotros mismos y por los demas.

v' Equidad: la toma de decisiones debe ser de manera imparcial y objetiva.
v' Honestidad: comprender la verdad y actuar con sinceridad.

Estos valores del Codigo de Etica del PMI, tienen coherencia con el presente
Trabajo Especial de Grado.

Por dltimo y como parte de una nueva oportunidad de negocios para la
organizacion, se abre la posibilidad de ampliar las perspectivas de nuevos proyectos a
través del cumplimiento de La Ley Organica de Ciencia Tecnologia e Innovacién
(LOCTI) ofreciendo servicios de asesorias en proyectos a diferentes sectores
empresariales del pais.

Donde en su articulado, dicha ley establece el interés y la prioridad que tiene
para el Estado el desarrollo de actividades cientificas, de tecnologia e innovacion, para
beneficio de todos los estratos sociales.

Para ello en el afio 2005, se da el ejecutese a dicha ley, entre sus objetivos
principales esta la elaboracion del Plan Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion,
por intermedio del Ministerio de Ciencia y Tecnologia. Dicho plan contiene los
lineamientos y las bases de desarrollo del mismo, conteniendo tres plazos
cronoldgicos para su aplicacion que son: el corto, el mediano y el largo.

De igual manera se crea el Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, cuyos
miembros estan especificados en el articulo 3 de la LOCTI (2005) y son los siguientes
entes:

v El Ministerio de Ciencia y Tecnologia y sus organismos adscritos.
v’ Instituciones de Educacion Superior, Colegios Profesionales, academias y

Centros de Investigacion entre otros.
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v' Empresas del sector privado proveedoras de bienes y/o servicios.

v' Personas publicas y privadas.

La ley prevé cuales son los mecanismos que se utilizan para el cumplimiento de
la misma, para ello el articulo 2 del Reglamento Parcial de La Ley Organica de Ciencia
Tecnologia e Innovacion referido a los aportes e inversion (2006), define claramente los
dos mecanismos y ellos son:

v Inversién: cuando el porcentaje establecido por la ley (dependiendo de sus
ingresos) la empresa lo destina en si misma.

v' Aporte: cuando el porcentaje establecido por la ley (dependiendo de sus
ingresos) la empresa destina dichos recursos a otros entes para ser
desarrollados.

En el articulo 27 del Reglamento Parcial de La Ley Organica de Ciencia
Tecnologia e Innovacion referido a los aportes e inversion (2006) define:

“Toda empresa obligada a efectuar aportes e inversiones de conformidad
con la Ley, podra presentar anualmente ante el Ministerio con competencia
en materia de Ciencia y Tecnologia un Plan Anual con la descripcion de los
proyectos y actividades en los que tiene previsto efectuar aportes e
inversiones de conformidad con el articulo 42 de la Ley...”

En este articulo de la ley, se resume la nueva oportunidad de negocios que se
abre para la organizacion, que es el ofrecer la elaboracién y asesoria en proyectos, a
las empresas para el cumplimiento de La Ley Organica de Ciencia Tecnologia e

Innovacion.

12



CAPITULO II-MARCO TEORICO

El autor Arias (2006) define: “El marco tedrico o marco referencial, producto de
la revision documental-bibliogréfica, (sic) y consiste en una recopilacién de ideas,
posturas de autores, conceptos y definiciones, que sirven de base a la investigacion por
realizar.” (p.106). ElI marco tedrico es la base que sustentara la investigacion, los
cimientos basados en revisiones bibliograficas, que permitira elaborar toda la teoria que

sera la clave para poder desarrollar los objetivos planteados.
Para Hernandez vy otros (2003), definen las seis funciones del marco teérico:

v" Ayuda en la prevencion de errores, evita gue se cometan.

v Orienta de como debe ser realizado el estudio, recurriendo a los antecedentes,
permite hacer una revision de los pasos que han llevado a investigadores
anteriores a realizar sus trabajos.

v' Centra al investigador en su problema, evita la dispersion y limita los conceptos
que deben ser revisados durante la investigacion.

v' Conduce a afirmaciones que se someteran a prueba con la realidad.

v Inspira nuevas areas de investigacion, o puede servir de referencia para futuras
investigaciones.

v' Por dltimo, es un punto de referencia para la interpretacion del resultado o

resultados del estudio.

Antecedentes de la investigacion

El autor Fidias (2006), conceptualiza de forma puntual lo qué es el antecedente
de investigacion: “Los antecedentes reflejan los alcances y el estado actual del
conocimiento en un area determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras
investigaciones.” (p.106). Partiendo de este concepto se realiz6 una consulta de

antecedentes de tesis y trabajos especiales de grado, para conseguir elementos
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coincidentes y necesarios, sirviendo de referencia y consulta para el desarrollo del

presente trabajo especial de grado.

Para el afio 2006 en la UCAB Guayana Alfredo Garcia Meneses optando al titulo
de Especialista en Proyectos, realizé un trabajo de investigacion denominado Disefio
Conceptual de Guia para la Gerencia de Mdultiples Proyectos, adaptada al
departamento de proyectos de mejoras de transmision de C. V. G. EDELCA. Como
objetivo general el autor plantea disefiar conceptualmente una propuesta metodoldgica
para gerenciar multiple proyectos, en esta investigacion el autor realiza un diagnéstico
de la situacion para aquel entonces, ademas se presenta como una oportunidad de
mejorar ciertos aspectos gue se encontraban latentes antes de realizar la investigacion,
los factores eran: insatisfaccion de los clientes, bajo nivel de ejecucion de los proyectos
y motivacion al personal. El autor esboza una serie de recomendaciones a tener en
cuenta para la gerencia de multiples proyectos, las recomendaciones sugeridas pasan
por la incorporacion del entrenamiento sobre aspectos puntuales en el manejo
conceptual de proyectos, busca también motivar la discusion acerca de temas de
nuevas practicas y estrategias, todo esto buscaba consolidar al equipo de proyectos y a
los usuarios finales involucrarlos en las decisiones, adicionalmente la investigacion
recomienda el uso de nuevas técnicas y/o herramientas para el manejo de mdultiples
proyectos, haciendo hincapié en conceptos bien definidos, que les permitirian obtener

los resultados esperados.

Mas recientemente en el afio 2008 y también en UCAB Guayana, Maritza
Viamonte optando por el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, presenta un
trabajo especial de grado titulado: Diseiio de la Oficina de Proyectos de Seguros
Caroni C. A. La autora plantea como su objetivo general la necesidad de plantear una
oficina de proyectos para la empresa Seguros Caroni, donde se esbhoza la necesidad
de estandarizar procesos, formacion continua y toma de decisiones que permitiran
abordar los proyectos de forma mucho mas segura y totalmente respaldados en la
oficina de proyectos. La autora recomienda una vez realizada la investigacion que se

implemente la oficina de proyectos, donde dicha oficina contara con procedimientos y
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procesos totalmente estandarizados y adaptados a las necesidades de Seguros

Caroni.

Ese mismo afio 2008 pero al otro lado del Atlantico, especificamente en la
ciudad de Barcelona Espafia, se elabora una tesis cuyo autor es Oscar Ferredn Mestre,
ésta es para optar al grado de Ingenieria Industrial en la Universidad Politécnica de
Cataluia, el titulo de la tesis es: Aplicacion de la Metodologia para el Disefio de Detalle
de Proyectos (DPE-ETSEIB) a un caso de Ingenieria de Organizacién. Uno de los
objetivos de la investigacion es el aplicar la metodologia establecida por el DPE-
ETSEIB para la creacion de una empresa de servicios profesionales de consultoria, el
autor se pasea por la aplicacibn de este modelo para la creacién de la empresa
consultora y todos los pasos que se establecen para conseguir los resultados. Entre las
conclusiones que el autor realiza, es que se logré un referente para la aplicacion de la

metodologia alli expuesta, adicionalmente se validé en el campo real

En el afio 2009, existe un antecedente importante en la Universidad
Metropolitana de Caracas, el titulo de dicho trabajo: Creacién de la Oficina de Gestidn
de Proyectos en una Empresa de Telecomunicaciones, fue realizado por dos autores:
Angela Lobato y Erich Sanchez, que aspiraban al titulo de Magister en Administracion
Mencion Gerencia de Empresas, titulo otorgado por la Universidad Metropolitana.
Dicha tesis es pertinente al caso de estudio ya que su objetivo principal fue la
implementacion de una oficina de proyectos para soportar las actividades de una
empresa de telecomunicaciones y entre las recomendaciones generadas por esta
investigacion los autores exponen que: mantener esquemas de medicion basados en el
método de valor ganado, fortalecer las funciones financieras dentro de los proyectos,
implantacion de lecciones aprendidas entre otras.

Ya en el afio 2010, se realiza una investigacion, esta vez en la UCAB Caracas,
por parte de Manuel Alberto Giuseppe, para optar por el titulo de Magister en Gerencia
de Proyectos, este trabajo se denominé: Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de
Proyectos para Empresas Publicas del Sector de Generacion Energia Eléctrica
Nacional, cuyo objetivo general era disefiar un modelo de gestion de oficina de
proyectos para la direccién termoeléctrica de CADAFE. En la investigacién el autor
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plantea que a pesar de que el sector eléctrico tiene una cultura de proyectos, pero ain
no habia podido calar o implantarse el modelo de oficina de proyectos en el sector y si
funcionaba en EDELCA, el modelo puede que se repita en otras empresas del sector,
éste es el mayor reto que se plantea el investigador, en torno a la investigacion
planteada. Entre algunos de los resultados esperados el autor se plantea en primer
lugar, el conocimiento de conceptos como Gerencia de Proyectos y Oficina de
Gerencia de Proyectos, validacion y posterior aprobacion del modelo por parte de la

alta gerencia del sector y capacitacion del personal.

Para la busqueda de antecedentes al presente Trabajo Especial de Grado
(TEG), todos los trabajos revisados tienen conceptos en comun, adicionalmente, se
revisaron los objetivos, alcance vy justificacion de cada investigacién y que pueden darle

al autor un referente para encausar la investigacion. Entre los puntos referentes estan:

v El objetivo general para el autor Garcia (2006) sefiala: “Disefiar
conceptualmente una propuesta que sirva de guia y/o metodologia para la
gerencia de multiples proyectos,...” (p.10). Se puede inferir que la investigaciéon
estuvo alineada a la busqueda de una solucién para gerenciar varios proyectos,
bajo una metodologia estandar.

v" Uno de los objetivos especificos para la autora Viamonte (2008) fue: “Analizar la
situacion actual de la gestion de proyecto en Seguros Caroni”. (p.8). Hubo un
andlisis previo que llevo a la autora a efectuar dicho Trabajo Especial de Grado.

v De los objetivos especificos planteados por Ferreén (2008). define: “Esta
aplicacién, ha consistido en establecer el disefio basico y de detalle organizacién
para la creacion de la empresa de servicios profesionales de consultoria
empresarial en reingenieria de negocios G23 Business Consulting, S. L.” (p.9).
Este objetivo es muy similar al objetivo general del presente Trabajo Especial de
Grado, donde se busca la estandarizacion de procesos para la gerencia de
proyectos.

v' Entre los objetivos especificos para los autores Lobato y Sanchez (2009) esta:
“Definir un plan de comunicacion continuo para mantener a todos informados.”

(p. 8). Uno de los objetivos del autor, esta referido a la elaboracion de la gestion
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de comunicaciones, por consiguiente, el trabajo de Lobato y Sanchez (2009), se
hace una referencia importante para desarrollar dicho objetivo especifico.

v Para el autor Giuseppe (2010) define entre sus objetivos especificos:
“Seleccionar metodologias, procesos, estructuras, perfiles de competencias,
funciones y procedimientos.” (p.17). Este objetivo también se persigue en esta
investigacion, donde busca procedimientos y procesos para el servicio de

consultoria.

Bases Teodricas

El autor Fidias (2006), define: “Las bases teodricas implican un desarrollo amplio
(sic) de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque
adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado.” (p.107). Son los pilares que

respaldan la investigacion.

A continuacion se hacen referencia a los conceptos que sustentan esta

investigacion.

Proyecto
El PMI (2008) define claramente lo que es proyecto: “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La

naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y final definidos.” (p.11).

Para el autor Palacios (2007) da una vision particular de lo que es un proyecto,
mediante esta definicion: “Un proyecto es un trabajo que realiza la organizacion con el
objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada. Se define como un conjunto de

actividades orientadas a un fin comun, que tienen un comienzo y una terminacion.”
(p-17).
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Otra definicién de proyecto es la dada por Fabregas (2005): “Asi pues, podemos
decir que un proyecto es una actividad compleja, multidisciplinaria, de naturaleza Unica
gue se ejecuta para alcanzar un objetivo especifico y en cuya ejecucién se combina

una cantidad finita de diferentes recursos.” (p.9).

Para el autor Chamoun (2002), la definicion de proyecto estad en consonancia
con las dadas anteriormente: “definiremos proyecto como un conjunto de esfuerzos

temporales, dirigidos a generar un producto o servicio Unico.” (p.27).

Caracteristicas de un Proyecto

Inicio Temporalidad Unico

Figura 02. Caracteristicas de un proyecto.
Fuente: El Autor (2009)
Las definiciones dadas anteriormente, se resume en la figura 2, donde se
observa que cada una de las definiciones los proyectos tienen un inicio y culminacion,
esto los hace temporales, ademés es un esfuerzo Unico que se ejecuta para alcanzar

un objetivo.

Gerencia de Proyectos

Para Palacios (2007): “La gerencia de proyectos es la aplicacion sistematica de
una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o
exceder los requerimientos de todos los involucrados con un proyecto.” (p.49). La clave
en la gerencia de proyectos es la sistematizaciéon de los procedimientos, ya que a
través de un orden bien establecido se pueden lograr los objetivos y hasta superarlos.

El propio Palacios (2007), habla del arte de gerenciar un proyecto y este arte
permite que el proyecto sea mas eficiente, adicionalmente de agregarle valor al mismo,

entre los valores que se agregan con una buena gerencia de proyectos estan:

v Identificar expectativas y requerimientos.

v' Satisfacer las necesidades de los stakeholders.
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v' Determinar adecuadamente el alcance del proyecto.

v' Completar el proyecto en el tiempo establecido.

Buenuso de los
Recursos limitados

Figura 03. El arte de gerenciar un proyecto.
Fuente: Gerencia de proyectos un enfoque latino (2007) por: Palacios (p.47)

En la figura 03 se revela como es el arte de gerenciar un proyecto, para obtener
la satisfaccion del cliente, basado en las tres aristas del triangulo denominado buen uso
de los recursos limitados, a través de un equilibrio satisfactorio de tres factores claves

como: tiempo, calidad y costo.

Gestion de Proyectos

Fabregas (2005), define la gestibn de proyectos de la siguiente forma: “el
conjunto de actividades asociadas con la planificacion y ejecucién, de un proyecto,
coordinando eficaz y eficientemente recursos limitados, con el fin de asegurar el logro

del objetivo del proyecto.” (p.13).

En esta definicion estan incluidas cuatro actividades béasicas en la gestién de

proyectos, a saber: planificar, organizar, dirigir y controlar.

Para Fabregas (2005), deja claro cual es el peso que tiene cada una de las
actividades basicas de la gestibn de proyectos y el aporte de cada una en la

consecucion de los objetivos:

v Planificar: la habilidad y la calidad de la planificaciéon son claves en el curso de

accion, dentro de este proceso existen tres grande grupos de actividades:
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= Definicion de productos: deben adaptarse a caracteristicas particulares, el
reto del gerente de proyecto en esta actividad es el de visualizar la mejor
idea y en conjunto con el equipo tratar de lograr realizarla eficiente y
eficazmente y por supuesto con la calidad apropiada.

= Definicion de la estructura de trabajo: precisar la secuencia de actividades
gue llevaran al logro de los objetivos del proyecto, ademas de identificar y
planificar todos los recursos necesarios para el cumplimiento de los
objetivos.

= Definicion del calendario: es colocar la estructura de trabajo dentro de un
contexto temporal especifico.

v' Organizar: consiste definir como va a ser la relacion del equipo, su manera de
trabajo, asi como la estructura que sostendra el trabajo buscando el logro de los
objetivos planteados (esto incluye la creacion de ambientes que favorezcan la
productividad del equipo).

v Dirigir: esta relacionado con la comunicacion y la manera de cémo se generan
las 6rdenes de trabajo, como son las relaciones con el equipo y qué liderazgo
debe ser adoptado para la consecucion de los objetivos planteados.

v' Controlar: comparacién entre los diferentes estadios del proyecto, dénde se esta

en estos momentos y hacia donde va.

Gestion

de
Proyectos

Figura 04. Gestion de proyectos.
Fuente: El Autor (2009)
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Ciclo de vida de los Proyectos
Para el PMI (2008), define claramente el ciclo de vida del proyecto de la

siguiente manera:

“El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo,
generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y
namero se determinan por las necesidades de gestiébn y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza

propia del proyecto y su area de aplicacion.” (p.22).

El ciclo de vida de proyecto no es un concepto totalmente dogmatico, sino mas
bien es flexible y se adapta a las necesidades y requerimientos que puedan tener las
organizaciones ejecutoras de los proyectos, lo que si esta claro es que el proyecto
tiene un inicio y una finalizacién, que proporciona una referencia basica en la ejecucion

del mismo.

Lo que si estd muy claro es que en el ciclo de vida define el desarrollo del
proyecto, desde sus etapas iniciales, hasta su etapa de cierre y la duracién de cada
una de dichas etapas se define por las caracteristicas particulares que posea el

proyecto.

Caracteristicas del ciclo de vida
Para el PMI (2008), no importa el tamafio del proyecto, ni su duracion, ni su

naturaleza, cada proyecto se puede enmarcar dentro de la siguiente estructura:

Inicio.
Organizacion y preparacion.

Ejecucion del trabajo.

D N N NN

Cierre.

A través de estas caracteristicas, se busca una estandarizacion de los
proyectos, sin importar tamafio, complejidad o naturaleza y permite una medida
comparativa entre proyectos de diferentes caracteristicas, que pueden ser tratados de
manera similar. En la figura 05 esta representada la estructura de proyecto.
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Ejecucion
del trabajo

preparacién

‘ i Organizaciony

Comienzo

: Cierre
delproyecto :

NIVELES DE
COSTO Y DE

CONTRATACION

ENTREGABLES PROJECT PLAN DE GESTION ACEPTACION ARCHIVAR
DS FNCEEHENOA CHARTER DEL PROYECTO DE CAMBIOS ~ DOCUMENTOS

DE PROYECTOS TIEMPO e

Figura 05. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.23). Adaptacion del Autor

A continuacion se presenta la figura 06 y ésta bosqueja la estructura genérica de
las fases del proyecto presentada por el PMI, tiene las siguientes peculiaridades y se
producen en cualquier proyecto:

v' La contratacién de personal y los niveles de costo, son relativamente bajos al
inicio del proyecto, van incrementandose a medida que se desarrolla el proyecto
y decaen cuando esta en la etapa de cierre.

v La influencia de los stakeholders es similar a la de contratacién del personal y el
costo, su influencia es muy significativa al principio del proyecto pero a medida
que transcurre disminuye su radio de accion.

v Al inicio del proyecto la posibilidad de influir en éste sin afectar de manera
significativa en los costos, es muy alta, pero a medida que avanza el proyecto,

un cambio en el proyecto impactard mayormente, mientras mas avanzado esté.
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Figura 06. Niveles de impacto y de costos a lo largo del desarrollo del proyecto.
Fuente: Presentacion Planificacion del costo (1) (2008). Por: Olivares
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Fases del proyecto

Para el PMI (2008): “Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo
proyecto, donde es necesario ejercer un control adicional para gestionar eficazmente la
conclusién de un entregable mayor.” (p.25), la secuencia es lo predominante en la
concatenacion de cada fase, por consiguiente, las fases constituyen un elemento del

ciclo de vida de un proyecto.

Dentro del proceso coherente que conlleva la realizacion de un proyecto a través
de la ejecucidbn de mejores practicas que facilitan su desarrollo, todo esto por
intermedio de la direccién y control del mismo. Estas fases tienen de igual manera,
caracteristicas similares entre proyectos que permiten la estandarizacion de las

mismas, a saber:
v" Son secuenciales, cuando una fase culmina la otra comienza.
v Los trabajos a realizar para cada fase son distintos difiere en cada fase.

v A medida que se van consiguiendo los objetivos se requiere un grado mas de

control.

Para el autor Palacios (2007) hace referencia a lo que considera las fases de un

proyecto:
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v' Fase conceptual: nace la idea y se formula el proyecto, el consumo de recursos

esta alrededor del 5%.

v' Fase organizacional: es el mejorar la idea de la fase conceptual, la organizaciéon
se disefia, se crea el equipo de proyecto. Suele consumir el 15% de los

recursos.

v' Fase ejecutiva: se ejecutan los trabajos contemplados en el proyecto y en esta

fase se llega a consumir una gran cantidad de recursos.

v' Fase de completacion: cesan las actividades, se cierran contratos y se sellan

compromisos.

Areas del conocimiento de la direccion de proyectos
Para el autor Palacios (2005): “La gerencia de proyectos a través de la consulta
y la investigacion, reconoce la necesidad de manejar el cuerpo basico de areas de

conocimiento, requeridos para ejecutar proyectos.” (p.61).

De igual manera Fabregas (2005) indica que: “En el punto anterior,
mencionabamos que la gerencia de proyectos, en cierta forma, puede concebirse como
un conjunto de disciplinas que orientan y gobiernan las actividades asociadas con la

direccién de proyectos.” (p.20).

Las areas del conocimiento, se pueden entender como, las especialidades que
permiten regir el proyecto a través de la interconexion de las actividades asociadas con

los procesos de la gerencia y el ciclo de vida.
Son nueve las areas del conocimiento, planteados por el PMI (2008):
v' Gestion de integracion.
v Gestion del alcance.
v' Gestion del tiempo.

v" Gestion de los costos.
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v' Gestion de la calidad.

v' Gestion de recursos humanos.
v' Gestion de las comunicaciones.
v' Gestion de los riesgos.

v' Gestion de las adquisiciones.

Areas del
Conocimiento

Integracion Alcance Tiempo Costos Calidad RR. HH. Comunicacion Riesgos Adquisiciones

Figura 07. Areas del conocimiento de la direccién de proyectos.
Fuente: El Autor (2009)

Gestion de integracion del proyecto

La gestion de integracion del proyecto, el autor Palacios (2005) la denomina
“Integracion de Actividades” y la define como los procesos que aseguran que todos los
elementos que forman parte de un proyecto estén ordenados de manera precisa y
correcta, para garantizar la sinergia y la interaccion de los diferentes procesos que se

desarrollan durante el proyecto.

El autor Chamoun (2002) la gestion de integracion posee las siguientes

caracteristicas:

v" Administracién de cambios.
v Lecciones aprendidas.

v Integracion con todas las areas.

El PMI (2008), define: “La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los
procesos Yy actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos dentro de los
grupos de procesos de direccién de proyectos.” (p.70). Todos estos procesos tienen
caracteristicas que articulan, uniforman y consolidan todos los esfuerzos para la

finalizacion del proyecto.
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La armonizacion de todos estos procesos estan relacionados con la gestion de

integracion, ya que vela por el desarrollo del proyecto y su ejecucion, asegurando

también que la comunicacién e interconexion de las areas se realice de manera

precisa, ademas de orientar y precisar los cambios de manera racional y ordenada,

todo esto dentro del contexto de integracion.

1. Gestién de la
integracion

1.1. Desarrollar acta de 1.2. Desarrollar plan de 1.3. Dirigir y gestionar la
constitucién del proyecto direccion del proyecto ejecucioén del proyecto
1. Entradas 1. Entradas 1. Entradas
v" Enunciado detrabajo v' Actade constitucién del proyecto v" Plan dedireccion del proyecto
v' Casode negocio v' Salidadelosprocesosde v" Solicitudes de cambio aprobadas
v/ Contrato planificacion v" Factores ambientales
v Factores ambientales v Factores ambientales v' Activosdelosprocesos
| v' Activosdelosprocesos - v' Activosdelosprocesos organizacionales

organizacionales organizacionales 2. Herramientas
2. Herramientas 2. Herramientas v" Juiciode expertos
v" Juiciode expertos v' Juiciode expertos v' Sistemadeinformacion parala
3. Salidas 3. Salidas direccion de proyectos
v Actade constitucién del proyecto v' Plan paraladireccion delproyecto 3. Salidas

v' Entregables
v" Informacién sobre desempefiodel

1.4. Monitorear y controlar el
trabajo del proyecto

1.5. Realizar el control
integrado de cambios

AN

trabajo

Solicitudes de cambio
Actualizacional plan parala
direccion del proyecto

v Actualizacionesalos documentos
1. Entradas 1. Entradas del proyecto
v' Plan paraladirecciéndel v' Plan paraladirecciéndel
proyecto proyecto
v" Informes de desempefio v" Informacion sobre el desempefio
v/ Contrato del trabajo
v Factores ambientales v Solicitudes de cambio
v' Activosdelosprocesos v Factores ambientales
organizacionales v Activosdelosprocesos
2. Herramientas organizacionales
v Juiciode expertos 2. Herramientas 1. Entradas
3. Salidas v Juiciode expertos v Plan paraladirecciondel
=] v Solicitudes de cambio =] ¥ Reunionesde controlde cambio — proyecto
v Actualizacionesal plan parala 3. Salidas v Entregablesaceptados
direccién del proyecto v Actualizacionesal estado de v Activosdelos procesos
v Actualizaciones alos documentos solicitudes de cambio organizacionales
del proyecto v' Actualizacionesal plan parala 2. Herramientas
direccién del proyecto ¥ Juiciodeexpertos
v Actualizacionesalos documentos 3. Salidas
del proyecto v Transferencia del producto,
servicioo resultado final
v Actualizacionesdelosactivosde
los procesosde la organizacion
v Actualizacionesalos documentos
del proyecto

Figura 08. Descripcién general de la gestion de integracion del proyecto.

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.80). Adaptacion del Autor

La figura 08, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion
de integracion:
v Desarrollar acta de constituciéon del proyecto.
v' Desarrollar plan de direccién del proyecto.
v' Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.
v" Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.
v

Realizar el control integrado de cambios.
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v' Cerrar proyecto o fase.

Gestion del alcance del proyecto

Para Palacios (2005), destaca la importancia que tiene el alcance, refiriendose a
gue son los procesos que establecen todo lo necesario para la exitosa completacion del
proyecto ya que establece todo lo que forma parte de éste y qué no.

Las caracteristicas mas importantes que son determinadas por Chamoun (2002):

v Definicion de lo que incluye el proyecto.
v’ Definicion de lo que no incluye el proyecto.

El PMI (2008) define que: “La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y unicamente todo)
el trabajo requerido para completarlo con éxito.” (p.95). A través de la gestion del
alcance se puede definir de manera apropiada todas las actividades procesos que
estan incluidas para el desarrollo del proyecto y otro punto importante a considerar es
la especificacion de manera precisa de los aspectos y actividades que no estan
incluidas en el desarrollo del proyecto.

La gestion del alcance incluye el grupo de procesos que hacen que el proyecto
esté claramente definido y enmarcado dentro de unos parametros claros establecidos y
ademas incluye:

v" Inicio del proyecto de manera formal.

v Inclusién de todos los entregables y productos que deben ser desarrollados por
el proyecto.

v Establecer y formalizar todos los procesos de cambio, ademas de la aprobacién
de éstos cuando sea procedente.

v' Mantener el proyecto dentro de los alcances establecidos.

v Incluir a todos los stakeholders en la formalizacion de las aceptaciones.

Otra caracteristica importante de la gestion del alcance, es la interaccion de ésta
con todas las areas del conocimiento de la gestién del proyecto, a través de actividades
totalmente interactivas y que permiten ir llevandolo por todos los objetivos previamente

establecidos.
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2. Gestion del

alcance

2.1. Recopilar requisitos

1. Entradas
v Actade constitucion del proyecto
v Registrode interesados
2. Herramientas
v Entrevistas
v' Gruposdeopinion
v Talleres facilitados
v' Técnicas grupalesde creatividad
v' Técnicas grupalesdetomade
decisiones
v' Cuestionariosy encuestas
v Observaciones
v' Prototipos
Salidas
Documentacion de requisitos
Plan de gestion de requisitos
Matriz de rentabilidad de requisitos

AN

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.96). Adaptacion del Autor

2.4. Verificar el alcance

1. Entradas

v Plan paraladirecciéndel
proyecto

Documentacién de requisitos
Matrizde rastreabilidad de
requisitos

Entregables validados
Herramientas

Inspecciéon
Salidas
Entregablesaceptados
Solicitudes de cambios
Actualizacionesalos documentos
del proyecto

s

CARB (D

2.2. Definir el alcance

1

NN NENEN

AW

Entradas
Actade constitucién del proyecto
Documentacién de requisitos
Activosdelosprocesos
organizacionales
Herramientas
Juiciode expertos
Andlisis del producto
Identificacion de altemativas
Talleres facilitados
Salidas
Definicién delalcance del proyecto
Actualizaciones de los documentos
del proyecto

1
v

v

AN

NI

Controlar el alcance

Entradas
Plan paraladirecciéndel
proyecto
Informacién sobre el desempefio
del trabajo
Documentacion de requisitos
Matrizde rastreabilidad de
requisitos
Activosdelosprocesos
organizacionales
Herramientas
Andlisis de variacion
Salidas
Medicion de desempefiodel
trabajo
Actualizacionesdelos activosde
los procesos de laorganizacion
Solicitudes de cambio
Actualizaciéndelplan dela
direcciéndel proyecto
Actualizacionesalos documentos
del proyecto

2.3.Crear la EDT

1
v

<<

CARAW (D

Entradas
Declaracién del alcance del
proyecto
Documentacion de requisitos
Activosdelosprocesos
organizacionales
Herramientas
Descomposicion
Salidas
EDT
DiccionariodelaEDT
Lineadebasedel alcance
Actualizacién de los documentos
del proyecto

Figura 09. Descripcién general de la gestion del alcance del proyecto.

La figura 09, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion

del alcance:

Recopilacion de requisitos.

Definir el alcance.
Crear la EDT.

Verificar el alcance.

Controlar el alcance.
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Gestion del tiempo del proyecto
“Manejo del Tiempo”, es como denomina Palacios (2005) a la gestion del tiempo,
y son aquellos procesos que aseguran que el proyecto se debe concluir dentro de los
estandares de duracion establecidos y sobre todo dentro del cronograma.
Entre las actividades que resalta Chamoun (2002), para la gestion del tiempo
estan:
v Elaboracién de programa.
v Elaboracién de cronograma.
v' Realizacion de entregas parciales y finales.

El PMI especifica la gestién del tiempo como: “La Gestidn del Tiempo del
Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a
tiempo.” (p.116). La aplicacion de estos procesos permiten que el proyecto llegue hasta
el final, ademas permite la medicion y comparacion del proyecto con respecto a su

cronologia y a los recursos que se utilizan para le ejecucién de éste.

Para la finalizacién del proyecto, se deben cumplir las actividades dentro de los
lapsos previstos, garantizando asi la culminacién de cada fase y del proyecto en
general. Otro punto importante con respecto a la gestion del tiempo esta referido a la
definicion especifica de las actividades, de como estan secuenciadas y ordenadas,
estableciendo precedencias que permitan las interrelaciones entre ellas.

La estimaciéon de la duracion de cada actividad de manera individual, es
importante determinarla para garantizar la finalizacion del proyecto o fase dentro de los
pardmetros de tiempo calculados para el proyecto. La estimacion de cada actividad se
realiza a través del desarrollo de calendarios y cronogramas de trabajo.

Por dltimo, la gestidn del tiempo tiene una funcion muy importante, que es la de

controlar el cronograma.
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Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

3. Gestion del

tiempo

3.2. Secuenciar las

3.1. Definir las a

actividades

actividades
1. Entradas 1. Entradas
v Lineabasedel alcance v Listadeactividades
v Factores ambientales v Atributos de laactividad
v' Activosdelosprocesos v Listadehitos
organizacionales v Declaraciéndel alcancedel
2. Herramientas proyecto
=1 v Descomposicion [ - Activosdelosprocesosdela |
v Planificacién gradual organizacion
v Plantillas 2. Herramientas
v Juicios de expertos v' Método de diagramacionde
3. Salidas precedencia (PDM)
v Listade actividades v Determinacion de dependencias
v Atributos delaactividad v' Aplicacién de adelantosy
v Listadehitos retrasos
v Plantillas dered del cronograma
3. Salidas
v' Diagramas de red delcronograma
del proyecto
. - v Actualizacionesdelos
3.4. Estimar la duracién de las documentos del proyecto

3.3. Estimar los re

<l

S

sos de

las actividades

Entradas
Listade actividades
Atributos de la actividad
Calendariosde recursos
Factores ambientales
Activosdelosprocesos dela
organizacion
Herramientas
Juiciode expertos
Andlisis de alternativas
Datos de estimacion publicados
Estimacion ascendente
Software de gestion de proyectos
Salidas
Requisitosderecursosde la
actividad
Estructurade desglosede
recursos
Actualizacionesalos documentos
del proyecto

3.6. Controlar el cronogral

1. Entradas
¢ P
v Atributos de laactividad
v' Requisitosderecursosde la 1. Entradas
actividad v Listadeactividades
v Calendarioderecursos v Atributos de laactividad 1
v Declaraciéndel alcancedel v Diagramade red delcronograma v
— proyecto = v Requisitosderecursosde la —
v Factores ambientales actividad v
v Activosdelosprocesos dela v' Calendariode recursos v
organizacion v Estimadosdeduraciéndela
2. Herramientas actividad |
v Juiciode expertos v Declaracion de alcance
v Estimacion analoga v' Factores ambientales 2.
v' Estimacién paramétrica v' Activosdelosprocesos dela v
v Estimacion por tres valores organizacion v
v Andlisis dereserva 2. Herramientas v
3. Salidas v Andlisis dered del cronograma v
v Estimadosdeladuraciéndela v Método delarutacritica v
actividad v Método delacadenacritica v
v Actualizacionesalos documentos ¥ Nivelaciénde recursos v
del proyecto v Andlisis “,qué pasasi?” v
v Aplicaciénde adelantosy 3.
retrasos v
v' Compresiéndel programa .
v Herramientas de planificacion
3. Salidas v
v' Cronogramadel proyecto v
v Lineadebasedel cronograma
v Datos del cronograma v
v' Actualizacionesdelos
documentosdelosproyecto

Entradas
Plan paraladirecciondel
proyecto
Cronogramadel proyecto
Informacién sobre el desempefio
del trabajo
Activosde los procesos
organizacionales
Herramientas
Revisiones de desempefio
Andlisis de variacion
Software de gestion de proyectos
Nivelacion de recursos
Andlisis“¢qué pasasi?”
Ajuste de adelantosy retrasos
Comprension del cronograma
Herramientas de planificacion
Salidas
Medicionesde desempefiodel
trabajo
Actualizacionesde losactivosde
los procesosde laorganizacion
Solicitud de cambios
Actualizacionesdel planparala
direccion del proyecto
Actualizacionesdelos
documentosdel proyecto

Figura 10. Descripcidn general de la gestion del tiempo del proyecto.

(p.118). Adaptacion del Autor

La figura 10, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion

del tiempo:

v

AN N NN

Definir las actividades.

Secuenciar las actividades.

Estimar recursos de las actividades.
Estimar la duracion de las actividades.
Desarrollar cronograma.

Controlar el cronograma.
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Gestion de los costos del proyecto

El “Manejo de los Fondos” es el término que utiliza Palacios (2007), para
referirse en su obra a la gestion de los costos, en este aspecto el autor sostiene que
son los procesos de estimacién y control de los recursos financieros para ser utilizados
de la manera méas adecuada posible, asegurando asi la completacion del proyecto,
basado en el presupuesto establecido.

Chamoun (2002) sostiene que la gestion de costos esté ligada a:

v Estimados de costos.
v" Presupuesto.
v" Programa de erogaciones.

El PMI (2008), esboza lo que es la gestién de costos del proyecto de la siguiente
manera: “La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado.” (p.146).

Es importante extraer en su contexto la importancia que tiene el concepto de
presupuesto dentro del proyecto, segun los autores Burbano y Ortiz (1995), definen
presupuesto como: “Expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone
alcanzar la administracion de la empresa en un periodo, con la adopcion de las
estrategias necesarias para lograrlos.” (p.11). Se infiere de este concepto, que el
presupuesto posee caracteristicas muy similares a los proyectos tales como su
temporalidad, la forma metddica como se aplica para conseguir los objetivos y analisis
de variables que puedan afectar su aplicacion.

Muy importante entonces, en la gestion de costos del proyecto, en primer lugar,
la planeacion de los recursos (no sélo financieros, también de materiales, personal,
equipos, entre otros). En segundo lugar, estimar los costos para una planeacion
efectiva de recursos para cumplir con los objetivos del proyecto. En tercer lugar, el

control de costos a través de un manejo efectivo de la ejecucion del presupuesto.
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4. Gestién de los
costos
4.1. Estimar costos 4.2. Determinar el 4.3. Controlar los costos
presupuesto

1 eqradas 1. Entradas 1. Entradas i
v Lineadebasedelalcance v Estimaciones de costos delas v Plan Qlerecclpn delprdecto
v Cror{qgrarrlxadel proyecto actividades v' Requisitosde financiamiento del
: ;fnilsﬂt(r:éouszr:ii: I?:Ss R Hi v Basedelas esimaciones v I’:'lr%yr;cggién sobre el desempefio
v Fagtores ambielgltales ¥ Lineabasedel alcance del trabajo P
v Activosdel ¥ Cronogramadel proyecto v Activosdel
ctivosdelosprocesos v Calendariode recursos ctivosdelosprocesos
organizacionales v Contratos organizacionales
2‘./ Fjﬂ:l:ée;n;:s ertos Y Activosdelosprocesos dela 2./ H(s ;rsatiné] :162 :5a|or anado
v' Estimacion gnéloga organizacion v' Proyecciones g
v Estimacion paramétrica 2. Herramientas v indice deldesempefio deltrabajo
v Estimaciénascendente g Sumgqecostos por completar (TCPI)
v/ Estimacion por tres valores g An_al_|5|s deresena v" Revisionesdel desempefio
v Andlisis dereserva g Julclo‘deexp_ertf)_s v Anélisis de variacién
v Ob : v Relac_lqng§h|sto(|cas v Sofwared tiond ot
servaciones v Conciliacion del limite del oftware de gestion de proyectos
v Costo delacalidad financiamiento 3. Salidas
v Software de estimacion de costos 3. salidas v Medipionesde desempefiodel
v Ki;izir;zzcgfjpuestaspara ¥ Lineabasedel desempefiode v g?:?e%cién delpresupuesto
licitaciones costos - v Actualizacionesdelosactivosde
3. Salidas e Requl;ltosdefmanclamlentodel los procesosde laorganizacion
v Estimaciones de costos de las v 22?5;iz(;cwonesalusducumemos v Solicitudes de cambio
actividades del provecio v Actualizacionesal planparala
v' Basedelos estimados €lproy direcciondel proyecto
v Actualizacionesdelos v Actualizacionesalos documentos
documentosdel proyecto del proyecto

Figura 11. Descripcién general de la gestién del costo del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.148). Adaptacion del Autor

La figura 11, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion
del costo:
v Estimar costos.
v' Determinar el presupuesto.

v" Controlar los costos.

Gestion de la calidad del proyecto

Para satisfacer las necesidades bajo las cuales fue creado el proyecto, cuyos
procesos son la planificacién, aseguramiento y control, este concepto lo maneja
Palacios (2005) bajo el titulo de “Manejo de la Calidad.”

Para Chamoun (2002) la gestion de calidad se relaciona directamente con:

v' Estandares relevantes.

<

La manera como han de ser cumplidos.
v Satisfaccién de requerimientos.
El concepto de gestion de la calidad lo define el PMI (2008):

“La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y
actividades de la organizacion ejecutante que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.
Implementa el sistema de gestién de calidad por medio de politicas y
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procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos
llevados a cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.” (p.166).

La gestion de la calidad persigue la satisfaccion del cliente, como prioridad para
lograr los objetivos, adicionalmente, trata como valor agregado superar las expectativas
de calidad. Un primer paso para la gestion de calidad, es la el manejo de las
expectativas, para adecuar las necesidades del cliente en términos de calidad vy

satisfaccion.

Otro principio que es fundamental en la gestion de calidad, est4 basado en la
prevencion, ya que ésta es necesaria para la planificacion de la calidad, haciendo
detecciones tempranas de los problemas a través de la planificacion y supervision
constante.

La gestidon de la calidad también es un proceso de mejora continua, que esta
ligado con procesos constantes de supervision y de actitudes proactivas que benefician
los procesos de calidad.

Asi que la gestion de la calidad sus principios estan basados en esfuerzos
mancomunados para lograr los objetivos, en el tiempo establecido, con el costo

presupuestado y bajo esquemas de alta calidad.
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5. Gestion de la
calidad

5.1. Planificar la calidad 5.2. Realizar el aseguramiento 5.3. Realizar el control de
dela calidad [EULE]

1. Entradas 1. Entradas 1. Entradas
v Line_adeba.s_edel alcance v Plan paraladireccion del v Plan paraladirecciéndel
v' Registrodeinteresados proyecto proyecto
v Lineabasedel desempefiode v Métricas de calidad v Métricas de calidad
costos v Informacion sobre el desempefio v Listasdecontralde calidad
v Lineabase del cronograma del trabajo v' Medicionesdeldesempefiodel
v Reglstroden_esgos v Medicionesde control de calidad trab_a]p .
v Factores ambientales 2. Herramientas v Solicitudes de cambio aprobadas
v Acnvo_sdgloslprocesos v Herramientasy técnicas para ; Ent_regaslels dol
2 '_?rg anizacionales planificar y controlar la calidad Activosde losprocesos dela
e beneici v Auditorfasde calidad 5 porganizacon
nélisis costo beneficio v Analisis de procesos X erramientas
v' Costo delacalidad (COQ) 3. Salidas P v Diagramas de causay efecto
: Dlagé_ama.s decon{rol v Actualizacionesalos archivosde “; D!agramas ge;‘)!“’"'
v Estudios comparativos los procesosde la organizacion v Diagramas de flujo
Disefio de experimentos v Solicitudes de cambio Histograma
¥ Muestreo estadistico v Actualizacionesparael plande v DiagramadePareto
v' Metodologias propietarias dela direccion del proyecto v Diagramade comportamiento
gesnon_delacah‘dgd v Actualizacionesalos documentos ¢ D|agramaded|§p_er5|on
v Herramientasadicionales de del proyecto v Muestreo estadistico
planificacién de calidad v Inspeccién
v Software de estimacién de costos v Revisiénde solicitudes de
paraproyectos cambio aprobadas
v" Andlisis de propuestas para 3. Salidas
licitaciones v Medicionesde control de calidad
3. Salidas v Cambios validados
v" Plandegestiondelacalidad v' Entregable validados
v Métricas de calidad v Actualizacionesalos activosde
v Listas de controldelacalidad los procesos de laorganizacion
v Actualizacionesalos documentos v Solicitudes de cambio
del proyecto v Actualizacionesal planparala
direccién del proyecto

v Actualizacionesalos documentos
del proyecto

Figura 12. Descripcion general de la gestion de la calidad del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.168). Adaptacion del Autor

La figura 12, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion
de la calidad:
v Planificar la calidad.
v Realizar el aseguramiento de la calidad.

v" Realizar el control de calidad.

Gestién de los recursos humanos
El uso efectivo de los recursos humanos para desarrollar y formar equipos

efectivos de trabajo, a través de la adquisicion de cada uno de sus miembros y
gerenciar el equipo, es uno de los factores fundamentales en la ejecucion de los
proyectos y forma parte del “Manejo del Recurso Humano”, asi lo denomina Palacios
(2007).
Chamoun (2002) relaciona la gestion de recursos humanos con las siguientes
acciones:
v' Formacion de equipos de proyecto.

v Integracion de colaboradores internos y externos.
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v' Definicion de roles y funciones de cada uno de sus miembros.
En el PMBOK del PMI (2008) define:

“La Gestidon de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos
gue organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del
proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se les han
asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.” (p.188).

Los procesos de esta gestion son cambiantes, ya que constantemente durante el
desarrollo del proyecto varian la cantidad del personal, dependiendo en qué fase y ciclo
de vida se encuentre, al equipo del proyecto se denomina también personal de
proyecto, donde a cada uno de los integrantes del personal de proyecto se le asignan
roles y responsabilidades para ejecutarlas y ejercerlas durante el tiempo que dure su

participacion en el proyecto.

Otra caracteristica importante de los equipos de trabajo, es la participacion en la
toma de decisiones, ya que es la notable contribucién de cada uno de los integrantes
del personal del proyecto aporte soluciones a cada uno de los problemas es importante
para mantener el funcionamiento del equipo y busca la finalizacion del proyecto.

Dos de los objetivos que se persiguen con la gestion de los recursos humanos,
son: en primer lugar, proveer al proyecto de personal calificado, asegurandose que
cada uno de los miembros posea las competencias necesarias y adecuadas para el
desempeiio de los roles y funciones dentro del proyecto. En segundo lugar, utilizar las
caracteristicas individuales de cada uno de sus miembros para utilizar las fortalezas en

el desarrollo del equipo de proyecto.

35



6. Gestion de los
recursos humanos
6.1. Desarrollar el plan de 6.2. Adquirir el equipo del 6.3. Desarrollar el equipo del
recursos humanos proyecto proyecto

1. Entradas 1. Entradas 1. Entradas
v Requisitosderecursosde la ; i 4 ¥ Asignaciones delpersonaldel
actividad v' Plan paraladirecciondel proyecto
. proyecto R
v Eactore; ambientalesde la v Factores ambientalesde la v Plin pgraladlreccwn del
mpres: empresa proyecto
v Actlvo_sde_loslprocesos v Activosdelosprocesos v Calendariosderecursos
organizacionales organizacionales 2‘./ Herramientas
2‘,/ Herramllemas g o § 2. Herramientas g Habllld‘adefs interpersonales
Organigramay descripcionesde v Asignacion previa Y Capqt(:;tzmor& p lod
cargos ) _ v Negociacion Actividades de desarrollo des
v Creaciénderelaciones de trabajo v Adquisicion espiritu de equipo
3/ STeI‘%rladelaorgamzacmn v Equipos virtuales ; ;egkljgs ba§|cas
. Salidas i eubicacion
3. Salidas -
v" Plan derecursoshumanos v Asignaciones delpersonaldel v RgconOC|m|entoyrecompensas
proyecto 3. Salldas_ .
v Calendariosde recursos v Eva!uacmnes deldesempefiodel
izaci equipo
¥ Actalizacionesal planparala v Aituglizacionesalosfactores
irigi i direccién del proyecto N
6.4. Dirigir el equipo del proy! ambientales delaempresa
proyecto
1. Entradas
v Asignaciones delpersonaldel
proyecto
v' Plan paraladirecciondel
proyecto
v Evaluaciones de desempefiodel

equipo

v Informes de desempefio

v" Activosdelosprocesos dela
organizacion

2. Herramientas

v' Observaciény conversacion

v Evaluaciones de desempefio del
proyecto

v Gestiénde conflictos

v Registrode asuntos

v' Habilidadesinterpersonales

3

v

. Salidas
Actualizacionesalos factores
ambientales de laempresa

v Actualizacionesde losactivosde

laorganizacion

Solicitudes de cambio

Actualizaciones al planparala

direcciéndel proyecto

Figura 13. Descripcién general de la gestion de los recursos humanos del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.190). Adaptacion del Autor

AN

La figura 13, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion
de los recursos humanos:
v Desarrollar el plan de recursos humanos.
v Adquirir el equipo del proyecto.
v Desarrollar el equipo del proyecto.

v’ Dirigir el equipo del proyecto.

Gestién de las comunicaciones
El “Manejo de las Comunicaciones”, denominado asi por Palacios (2007), son

los procedimientos que aseguran la fluidez de la informacién y su almacenamiento y

utilizacién sean realizadas en forma adecuada.
Chamoun (2002), relaciona la gestién de las comunicaciones con los siguientes

topicos:
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v Informacién requerida.
v" Presentacion de la informacién en forma de reportes o informes.
v" Quién genera, recibe, frecuencia de entregas y medios de distribucion.

En el PMI (2008) se define gestion de las comunicaciones de la siguiente
manera: “La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos
requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperaciéon y la disposicion final de la informacion del proyecto
sean adecuados y oportunos.” (p.211).

La determinacion de las necesidades es muy importante para comenzar el
proceso de la gestion, para detectarlas es primordial obtenerlas de todos los
involucrados en el proyecto. El siguiente paso es establecer qué informacién necesita
cada quién, en qué momento se debe generar, qué tipo de informacion necesita cada
stakeholder y como va a ser almacenada.

La comunicacion eficaz y a tiempo crea un vinculo importante en todos los
niveles de la organizacion y los interesados en el establecimiento de conexiones entre
todos los interesados que permiten el desarrollo de los objetivos del proyecto.

También es importante la gestion de comunicaciones en preparar todos los
documentos necesarios para el cierre del proyecto, como apoyo en los cierres

administrativos y contractuales.
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7. Gestion de las
comunicaciones
7.1. Identificar alos 7.2. Planificar las P . .
. . R 7.3. Distribuir la informacion
interesados comunicaciones

1. Entradas 1. Entradas 1. Entradas
v' Actade constitucién del proyecto v Registrodeinteresados v Plan dedireccidn del proyecto
v Documentosde adquisicion v Estrategiadelagestiondelos v Informes de desempefio
v Contrato interesados v Activosdelosprocesos
v' Factores ambientales v Factores ambientales organizacionales
v Activosdelosprocesos v Activosdelosprocesos 2. Herramientas
| organizacionales | organizacionales v Métodosde comunicacion
2. Herramientas 2. Herramientas v Herramientas paraladistribucion
v' Andlisisdelosinteresados v Andlisis derequisitos de delainformacion
v Juiciode expertos comunicaciones 3. Salidas
3. Salidas v Tecnologiadelas v Actualizacionesalos activosde
v Registrodeinteresados comunicaciones laos procesos de la organizacion
v Estrategiade gestionde los Modelos de comunicacion
interesados

Salidas
Plan degestiondelas
comunicaciones

¥ Actualizacién alos documentos de

7.4. Gestionar expectativas de lacompatiia
los interesados
1. Entradas
v Registrodeinteresados N
v Estrategias de gestionde los 7.5. Informar el desempefio
interesados

v' Plan paraladirecciéndel 1. Entradas

v

v Métodosde comunicacion
3

v

proyecto v Plan paraladirecciéondel
v Registrodeincidentes proyecto
¥ Registrode cambios v Informacién sobre el desempefio
== v Activosdelosprocesos — del trabajo
organizacionales v Medicionesdeldesempefio del

2. Herramientas trabajo
v Métodosde comunicacion Proyecciones del presupuesto
v Habilidadesinterpersonales Activosde losprocesos
v

3

v

AN

Habilidades de gestion organizacionales

Salidas 2. Herramientas
Actualizaciénalos activosde los v Andlisis delavariacion
procesos delaorganizacion v Métodosde proyeccion

v Solicitud de cambios v Métodosde comunicacion

v Actualizaciénal planparala v' Sistemas deinformes
direcciondel proyecto 3. Salidas

v Actualizacionesalos documentos v Informes de desempefio
del proyecto v' Actualizacionesalos activosde

los procesosde laorganizacion
v Solicitudesde cambio

Figura 14. Descripcién general de la gestion de las comunicaciones del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.212). Adaptacion del Autor

La figura 14, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion

de las comunicaciones:
v' Identificar a los interesados.
Planificar las comunicaciones.

v

v Distribuir la informacion.

v/ Gestionar expectativas de los interesados.
v

Informar el desempefio.

Gestion de los riesgos
Los procesos para minimizar el impacto de hechos fortuitos, a través del

desarrollo de un plan para el manejo de los riesgos, incluyendo su identificacion,
calificacion y cuantificacion, preparando planes de respuesta que se hagan realidad en

el momento que se hagan realidad los eventos fortuitos, asi define Palacios (2007), el
“Manejo de Riesgos.”
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Chamoun (2002), relaciona directamente la gestion de riesgos con tres

actividades fundamentales:

v
v
v

Amenazas a controlar.

Capitalizacién de oportunidades.
Aplicacion de planes de contingencia.
El PMI (2008) define:

“La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados
con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacion, el analisis,
la planificacién de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control
en un proyecto. Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto
son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir
la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto.” (p.234).

Todos estos procesos relacionados con la gestién de riesgos, no funcionan de

manera independiente, sino que interactian y se concatenan de manera ordenada,

para llevar a cabo una gestion eficiente. Los pasos recomendados por el PMI son los

siguientes:

v

<

Identificacion de los riesgos, qué factores pueden interferir con el desarrollo del
proyecto.

Priorizacion de los riesgos, analizando sus posibilidades de ocurrencia y su
impacto en el proyecto.

Identificacion del impacto de los riegos de forma numérica.

Planeacién de posibles respuestas a los riegos

Evaluacion y control constante de los riesgos.
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Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

8. Gestion de los

riesgos
8.1. Planificar la gestion de e . 8.3. Realizar andlisis
i 8.2. Identificar los riesgos I R
_ cualitativo de riesgos
1. Entradas 1. Entradas 1. Entradas
v Enunciadodelalcancedel v Plandegestiénderiesgos v Registroderiesgos
proyecto v' Estimaciones de costos de las v" Plan degestion deriesgos
v Plan degestiénde costos actividades v Enunciadodelalcancedel
v' Plan de gestion delcronograma v' Estimaciones deduraciéndela proyecto
v Plandegestiéndelas actividad v Activosdelosprocesos
comunicaciones v' Lineabasedel alcance organizacionales
v Factores ambientales v Registrodeinteresados 2. Herramientas
v Activosdelosprocesos dela v' Plan degestionde costos v' Evaluaciénde laprobabilidad e
organizacion v Plan degestiéndelcronograma impactode losriesgos
2. Herramientas v" Plan degestionde calidad v' Matrizde probabilidad eimpacto
v Reunionesde planificaciony v Documentosdelproyecto v' Evaluaciéndelacalidaddelos
andlisis v' Factores ambientales datos sobre los riesgos
3. Salidas v Activosdelosprocesos dela v Categorizacionderiesgos
v Plan degestiéonderiegos organizacion v Evaluaciénde laurgenciadelos
2. Herramientas riesgos
Revisiones de ladocumentacion v Juiciodeexpertos
Técnicas de recopilacionde 3. Salidas
N L informacion v' Actualizacionesal registrode
Realizar el analisis v Andlisis de laslistas de control riesgos
cuantitativo de los riesgos v Andlisis de supuestos
v' Técnicas de diagramacion
1-/ E’;'é’gfllgt}iz deriesgos v Analisis FODA
v ici .
v Plan de gestion de riesgos N ;;':E:Sdeex"enos 8.6. Monitorear y controlar los
v Plandegestiénde costos v Registroderiesgos riesgos
v" Plan de gestién delcronograma
v Plandelos procesos dela 1. Entradas
organizacion v Reglstroden_esgos”
2. :er?r:g:fgﬁgg los riesgos v Informacion sobre el desempefio
v Técnicas de recopilaciony 1. Entradas del trabajo .
representacion de datos v Registrode riesgos v Informes de desempefio
v Técnicas de andlisis cuantitativo v Informacion sobre el desempefio 2. Herramientas )
deriesgosy de modelado del trabajo v Revaluacion delos riesgos
v Juiciodeexpertos v Plan degestionde riesgos ¥ Auditoriasde losriesgos
3. Salidas 2. Herramientas v Andlisis delavariaciony
v Actualizacionesal registrode v Estrategias parariesgos tendencias o
riesgos negativos 0 amenazas v Me(lil_cl_on deldesempefio técnico
v Estrategias parariesgos positivos v Andlisis dereserva
uoportunidades v Reunionessobre el estadodel
v Estrategias derespuestapara proyecto
contingencias 3. Salidas _
v Juiciode expertos ¥ Actualizacionesal registrode
3. salidas riesgos
v Actualizacionesal registro de v Actualizacionesalos activosde
riesgos los procesos de |la organizacion
v Acuerdoscontractuales v Solicitudes de cambio
relacionados con riesgos v Actualizacionesal planparala
v Actualizacionesal plande direccién del proyecto
direccién del proyecto v Actualizacionesalos documentos
v Actualizacionesalos documentos del proyecto
del proyecto

Figura 15. Descripcién general de la gestion de los riesgos del proyecto.

(p.235). Adaptacion del Autor

La figura 15, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion

de los riesgos:

v

AN N NN

Planificar la gestion de riesgos.
Identificar los riesgos.

Realizar analisis cualitativo de riesgos.
Realizar analisis cuantitativo de riesgos.
Planificar la respuesta a los riesgos.
Monitorear y controlar los riesgos.

40



Gestion de las adquisiciones

Palacios (2007), denomina la gestion de adquisiciones como “Manejo de

Compras y Adquisiciones”, definiéndolo como los procesos necesarios para adquirir los

bienes y servicios que resulten necesarios para el proyecto, incluye procesos de

compras, contratacién, cierres de contratos entre otras.

La relacion que encuentra Chamoun (2002), entre la gestion de adquisiciones y

algunos procesos claves de funcionamiento es la siguiente:

AN N N N NN

Abastecimientos.
Estrategias de contratacion.
Cotizaciones.

Concursos.

Contratos.

Administracion de contratos.

El PMI (2008) define la gerencia de las adquisiciones de la siguiente forma:

“La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de
compra o adquisicion de los productos, servicios 0 resultados que es
necesario obtener fuera del equipo del proyecto. La organizacion puede ser
la compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados de un
proyecto. La Gestibn de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos de gestidon del contrato y de control de cambios requeridos para
desarrollar y administrar contratos u oOrdenes de compra emitidas por
miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto también incluye la administracion de cualquier
contrato emitido por una organizacion externa (el comprador) que esté
adquiriendo el proyecto a la organizacion ejecutante (el vendedor), asi
como la administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el
equipo del proyecto en virtud del contrato.” (p.267).

Uno de los principales objetivos de la gestién de adquisiciones es la de asegurar

de que oportunamente el proyecto obtenga los elementos e insumos necesarios para

su desarrollo, ya sean productos o servicios, pero eso debe ser garantizado por la

gestion de adquisiciones, ademas de:

v

Planear las adquisiciones.

v' Evaluar ofertas.
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D N N NN

Seleccionar proveedores.

Administracion de contratos.

Pagos a proveedores de materiales, equipos y servicios.
Cierres de contratos con proveedores.

Para una efectiva gestion de adquisiciones Latorre (2008), recomienda una serie

de mejores practicas, que permiten una gestion de exitosa:

v

v

Estandarizacion de los procesos. Consiste en homogenizar todos los pasos
referidos a las contrataciones.

Formatos. Como parte de la estandarizacion surgen los formatos, que facilitan la
aplicacion de los procesos.

Flujogramas. Permiten el entendimiento de los procesos a través de una
representacion grafica de los mismos.

Listas de verificacién. Es la descripcion de las actividades que requieren ser
validadas antes de ser aplicadas.

Especialistas designados. Recurrir a especialistas y expertos, mediante la
creacion de comités es una de las mejores practicas establecidas que facilitan el
desarrollo de la gestion de adquisicion.

Sistemas de informacion. Poseer bases de datos que permitan tomar decisiones,
resulta sumamente importantes y todo esto a través de la interaccion de
hardware y software que se adapte a las necesidades de la organizacion y por

consiguiente del proyecto.
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9. Gestion de las

adquisiciones

9.1. Planificar las 9.2. Efectuar las 9.3. Administrar las
adquisiciones adquisiciones adquisiciones
1 Erltradas 1. Entradas 1. Entradas o
v Llneadebasgdel alcance v Plan paraladireccion del v DocumentosgeIa;dqulslclon
v' Documentaciéon dergquwsnos . proyecto v Plan paraladirecciéndel
j Q(;u?gfrzsdpe?: [r?)bsal aren equipo v Do_cul_ﬂentcs dela éd quisicion v E)I;)Dri/t?gg
v Acgerdoscuntr?ctuales ¥ Criterios de seleccionde v Informes de desempefio
| lacionados con los riesgos proveedores ifi v" Solicitudes de cambios
v se o J v Listadevendedores calificados
quisitosderecursos dela v Propuesta de los vendedores aprobada§ B
Lt royecs 7 Botumenosdipopeco ¢ ormaskinsobreedezenpet
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Figura 16. Descripcion general de la gestion de las adquisiciones del proyecto.
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.235). Adaptacion del Autor

La figura 16, describe de manera general cuales son los procesos de la gestion
de las adquisiciones:
v Planificar la gestion de riesgos.
v Efectuar las adquisiciones.
v' Administrar las adquisiciones.

v Cerrar las adquisiciones.

Procesos de la gerencia de proyectos
El PMI (2008) define claramente lo que es proceso: “Un proceso es un conjunto

de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto,
resultado o servicio predefinido.” (p.40). Como resultado de la aplicacion de un proceso

0 procesos tenemos un producto o servicio predefinido.
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Palacios (2007), indica que los procesos no son eventos aislados, sino que se

solapan e interactian entre ellos, tal y como se observa en la figura 7.

Las mejores préacticas recogidas por el PMI en el PMBOK, indican que estan

definidos cinco procesos, denominados Procesos de Direccion de Proyectos, a saber:

Grupo del proceso de iniciacion.

Grupo del proceso de planificacion.

Grupo del proceso de ejecucion.

Grupo del proceso de seguimiento y control.

AN NN

Grupo del proceso cierre.

Procesos de iniciacion
El PMI (2008), define: “Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencién de la

autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.” (p.41).

Palacios (2007), especifica los procesos de iniciaciéon de la siguiente forma: “Se
concentran al inicio del proyecto, creandose la energia necesaria para poner en marcha

la inercia de la maquinaria humana.” (p.59).

El autor Chamoun (2002), define los procesos de inicio como: “Establecer la
vision del proyecto, el qué; (sic) la misién por cumplir y sus objetivos, la justificacion del

mismo, las restricciones y supuestos.” (p.31).

Todos los autores citados coinciden en que los procesos de iniciacion estan
ligados a la planificacion del proyecto o de la fase, siendo necesaria la autorizacion
para el comienzo y se crea la energia que puede necesitar el proyecto, para responder
con los objetivos y justificacion del mismo. Vale la pena resaltar que es un proceso que
se da constantemente, ya que esta presente al inicio del proyecto o de una fase del

mismo.
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Procesos de planificacion
La definicion del PMI (2008), es la siguiente: “Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion

necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto.” (p.41).

Otra definicion es la de Palacios (2007): “Dominan la fase organizativa hasta el
punto de generacién del plan integrado del proyecto, a partir del cual disminuye su
intensidad en procesos de planificacion detallada de la actividad o replanificacion por

cambios aprobados.” (p.59).

Para Chamoun (2002), lo denomina planeacion y no planificacion, pero para
efectos de esta investigacion los conceptos siguen siendo idénticos y lo define como:
“Desarrollar un plan que nos ayude a prever el como (sic) cumpliremos los objetivos,

tomando en cuenta una serie de factores que afectan todo el proyecto...” (p.31).

La planificaciébn es el punto de partida para la ejecucion del proyecto, una
planificacion adecuada permite la supervivencia del proyecto y esté delimitado por el
alcance establecido, pero a su vez se pueda replanificar en caso de haber sido

aprobados cambios dentro del alcance original.

La planificacion debe ser continua y como tal esta presente a lo largo de la
mayoria de las etapas del proyecto y va disminuyendo a medida que se acerca al

proyecto a su cierre.

Procesos de ejecucion
Chamoun (2002), afirma que los procesos de ejecucion, consisten en:
“Implementar el plan, contratar y administrar los contratos, integrar al equipo, distribuir

la informacién y ejecutar las acciones requeridas de acuerdo con lo establecido.” (p.31).

El PMI (2008), da constancia en el concepto de los procesos de ejecucion de la
siguiente manera: “Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del

mismo.” (p.42).
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Palacios (2007), apela a estructuras mas sencillas para definir los procesos de
ejecucion: “Corresponden al grueso del proyecto, aplicAndose herramientas técnicas

para hacer realidad las actividades planificadas.” (p 59).

Procesos de seguimiento y control
Fabregas (2005), dice que: “Un continuo control contra el plan es la Unica via

gue el gerente dispone para saber donde esta el proyecto y hacia dénde va.” (p.15).

Para el PMI (2008), se encuentran definidos los procesos de seguimiento y
control de manera mas amplia: “Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las

gue el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.” (p.42).
Otra definicion de los procesos de control, es aquella dada por Chamoun (2002):

“Comparar lo ejecutado o real contra lo que previmos y planeamos
(control) (sic), de NO (sic) identificar desviaciones, continuamos con la
ejecucion. Si se encuentran desviaciones, en equipo acordamos la accién
correctiva (planeacion adicional) (sic), y luego continuamos con la
ejecucion, manteniendo informado al equipo.” (p.31).

Los tres conceptos de los diferentes autores citados anteriormente, coinciden en
la necesidad que existe en el proyecto de saber el rumbo que lleva y adicionalmente,
conocer y medir cuan desviado puede estar la ejecucion de la planificacion y realizar
rapidamente las correcciones necesarias. Lo importante en los procesos de
planificacion y control es identificar los cambios e incorporarlos de manera eficiente al
proyecto. Como se puede observar el proceso es totalmente dinamico e interactivo, lo
gue se deduce como una medicion constante y continua acompafada de acciones que

permitan efectuar las correcciones respectivas.

Procesos de cierre
La explicacion dada por el PMI (2008) para los procesos de cierre es la
siguiente: “Aquellos procesos para finalizar todas las actividades a través de todos los

grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.”
(p.42).
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El mismo concepto es definido por Chamoun (2002) de esta manera: “Concluir y
cerrar relaciones contractuales profesionalmente para facilitar referencias posteriores al
proyecto asi como el desarrollo de futuros proyectos. Por dltimo, se elaboran los
documentos con los resultados finales, archivos, cambios, directorios, evaluaciones y

lecciones aprendidas, entre otros.” (p.31).

Al revisar a Palacios (2007), define que: “Hacen su aparicién en las postrimerias
del proyecto, para darle fin a las actividades y hacer las entregas y cierres necesarios.”

(p.60).

Cabe destacar que el grupo de procesos de cierre estan intimamente
relacionados con las lecciones aprendidas, para la mejora del rendimiento en futuros
proyectos, uno de los objetivos de dicho proceso, consiste en transformar toda la
informacion recolectada a lo largo del proyecto en datos utiles ya que es una fuente
importante de recoleccion de los mismos, éstos se utilizaran posteriormente en las
lecciones aprendidas. Es un proceso complejo, ya que estan involucrados una gran
cantidad de factores e intereses que dificultan muchas veces la realizacion de los
cierres de manera continua y lineal, sino que se realiza con muchas interrupciones,

ocasionando conflictos entre intereses particulares de los stakeholders.

Relacion entre procesos y areas del conocimiento en la gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos sin duda alguna es multidisciplinaria y esta acoplada a
una serie de areas que permite la gestion del proyecto de manera efectiva. Para
Fabregas (2005): “Para estructurar un verdadero sistema de gestiéon de proyectos se
hace necesario realizar un esfuerzo para integrar disciplinas; adaptarlas a la

organizacion; documentarlas, para poder divulgarlas,...” (p.19).

Para ello la gerencia de proyectos interconecta los procesos con las nueve areas
del conocimiento, esta interconexion permite que el desarrollo del proyecto sea
realizado de manera ordenada y concatenada, todo esto basado en las mejores
practicas y puede ser aplicada a cualquier proyecto. Adicionalmente, los procesos

estan relacionados con el ciclo de vida del proyecto.
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La relacién existente entre los procesos y las areas de conocimiento, estan
intimamente ligadas con el momento que se ejecutan, asi que se puede observar que

para la realizacion de cada area se ejecutan una cantidad determinada de procesos.

Asi tenemos que para los procesos de iniciacidon, éstos estan relacionados con
las siguientes areas del conocimiento: integracién, recursos humanos y

comunicaciones.

Los procesos de planificacion estan presentes las nueve areas del conocimiento:
integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones,

riesgos y adquisiciones.

En los procesos de ejecucion estan relacionados con las siguientes areas del

conocimiento: integracién, calidad, comunicaciones y adquisiciones.

En los procesos de seguimiento y control se encuentran presentes las nueve
areas del conocimiento: integracién, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos

humanos, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.
Y para los procesos de cierre: integracion y adquisiciones.

A continuacion se muestra mas claramente una tabla que indica la relacion entre

los procesos y las areas del conocimiento.
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Tabla 02. Relacién entre los procesos y las areas de conocimiento

1. 2. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Integracion  Alcance Costo Calidad RR.HH.  Comunicacién  Riesgo Adquisiciones
GRUPO DE PROCESOS DE INICIACION

1.1. 6.1. 7.1. Identificar a
Desarrollar Desarrollar  los interesados
Acta de plan RR.
Constitucion HH.
GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION
1.2. 2.1. 3.1. Definir 4.1. Estimar 5.1. Planificar 6.2. 7.2. 8.1. 9.1. Planificar
Desarrollar Recqp_llar actividades  costos la calidad Adquirir Planificacion de Planificar las o
plan de requisitos las adquisiciones
direccion 2.2. 3.2. 4.2. equipo del comunicaciones gestion de
Definir Secuenciar Determinar proyecto riesgos
alcance presupuesto
2.3. actividades 6.3. 8.2.
Crear la . Desarrollar -
EDT 3.3. Estimar equipo del Identificar
recursos de proyecto riesgos
las 8.3.
actividades Realizar
3.4. Estimar analisis
duracién de cualitativo
las 8.4.
actividades Realizar
3.5. analisis
Desarrollar o
cuantitativo
cronograma
8.5.
Planificar la
respuesta
GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION
1.3. Dirigir y 5.2. Realizar 7.3. Distribuir la 9.2. Efectuar
gestionar la aseguramiento . L las
ejecucion de la calidad informacion adquisiciones
7.4. Gestionar
las expectativas
de los
interesados
GRUPO DE PROCESOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
1.4. Dar 2.4. 3.6. 4.3. 5.3. Realizar 6.4. 7.5. Informar el 8.6. Dar 9.3.
seguimiento  Verificar Controlar Controlar control de la Gestionar desempefio seguimiento  Administrar las
y controlar el cronograma  costos calidad equipo de y controlar adquisiciones
el trabajo alcance proyecto los riesgos
1.5. 2.5.
Realizar Controlar
control el
integrado alcance
de cambios
GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE
1.6. Cerrar 9.4. Cerrar las
el proyecto adquisiciones
o fase

Fuente: EI Autor (2009)

La tabla 02, muestra la relacion existente entre el grupo de procesos de la
gerencia de proyectos con las areas del conocimiento y cada area de la gerencia del
conocimiento se encuentra interconectada con el grupo de procesos a través de

actividades especificas que se realizan para completar cada uno de los procesos.
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Ejecucién

Planificacion

Nivel de Actividades

Control

S

Inicio Tiempo Término,
Figura 17. Los grupos de procesos interactian en una fase o proyecto

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.43). Adaptacion del Autor

En la figura 17, se observan los procesos de la gerencia de proyecto,
distribuidos a lo largo de un eje del tiempo, desde el inicio del proyecto y/o fase, hasta

el final del proyecto y/o fase.

De la misma forma, en la figura 17 la curva de inicio hace su aparicion en las
primeras etapas del desarrollo del proyecto, pero se solapa con el principio de la curva
de planificacion y cuando comienza ya la finalizacion del inicio coincide con el arranque

de las etapas de ejecucion y control.

La etapa de planeacion se empalma con las curvas de ejecucion y control y
finaliza cuando comienza la etapa de cierre, para finalizar con la curvas de ejecucion y

control que se ejecutan y estan contempladas en los procesos de cierre.

Al final se observa una estrecha relacion la relacion entre los diferentes procesos

y el tiempo de realizacién del proyecto y/o fase.

Benchmarking

El autor Spendolini (2005): “Es un proceso sistemético y continuo para evaluar
los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar

mejoras organizacionales.” (p.16)

Para el autor Hindle (2008) define en estos términos lo que es benchmarking:
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“La evaluacion por comparacion o benchmarking (sic) es una forma de
determinar cuan bien marcha una determinada unidad de negocios u
organizacion en comparacion con otras unidades de otro lugar. Fija un
patrén de medida del rendimiento del negocio dentro de un contexto amplio
y da una idea de cual es ‘la mejor préactica’.” (p.17).

Otro concepto dado por Chamoun (2002), recomienda establecer precedentes a
través del benchmarking, ya que: “Es una forma de definir los requerimientos de calidad

de un determinado producto es comparandolos con la de otros productos semejantes.”
(p-31).

Cada una de las definiciones anteriormente citadas, hacen una aproximacion de
los qué es benchmarking, la importancia que tiene para referenciar a la organizacion a
las mejores practicas, ademas proporciona un buen indicador para la medicién de la
eficiencia de la organizacion. ElI benchmarking es una sucesion de pasos que se
realizan de forma concatenada para determinar que acciones son necesarias para
diagnosticar el estado actual de la organizacién y asi decidir cuales son los pasos

necesarios para alcanzar los niveles deseados para la organizacion

El benchmarking es un proceso investigativo, comparativo, evaluativo y
constante que denota accibn y no es un elemento pasivo, los procesos de
benchmarking se enfocan en la busqueda de informacion y no da respuestas, sino que
las respuestas surgen del andlisis de la informacién recolectada por los procesos de
benchmarking.

Es un concepto amplio y no se limita Unicamente a practicas externas, sino a
cualquier organizacion, producto y/o servicio es susceptible a la aplicacion de
benchmarking, también puede ser aplicado dentro de la organizacion, para buscar

mejores practicas interdepartamentales.

El benchmarking es un proceso de aprendizaje constante, basado en
investigaciones y busquedas de las mejores practicas, considerandose como

alternativa para el aprendizaje y el crecimiento de las organizaciones.

En el portal web www.estrategiasynegocios.com (2008), enumera los tipos de

benchmarking y esta division presenta cuatro categorias bien definidas:
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v' Benchmarking interno: basado en el chequeo de los estandares
organizacionales, para buscar la mejor eficiencia y determinar nuevas
potencialidades, tiene ciertas ventajas comparativas que tiene esta practica es la
facilidad para recopilar la informacion.

v" Benchmarking competitivo: compara los estandares de la organizacion con las
empresas competidoras. Es el mas complicado de implementar, ya que muchas
veces los competidores se reservan muchos datos importantes para si mismos.
Este tipo de benchmarking se caracteriza por ser un estudio minucioso de las
mejores practicas de la competencia.

v' Benchmarking funcional: es una variacion del benchmarking competitivo, pero se
limita Unica y exclusivamente al estudio del mejor de la competencia, el
problema estriba en que se podra ser tan bueno como el mejor competidor.

v" Benchmarking genérico: la investigacion lleva a descubrir practicas alternativas
en otros sectores distintos a la organizacion que trata de aplicar el
benchmarking.

Es importante destacar que el benchmarking, no es una féormula magica que se
aplica para la resolucion de los problemas, tampoco consiste en tomar los
procedimientos que resulten efectivos a otras organizaciones y aplicarlos literalmente a
la organizacion que realiza el estudio. EI benchmarking consiste el tomar las mejores

practicas investigadas y adaptarlas a las necesidades de la empresa.
Consultoria

Para la Oficina Internacional del trabajo (2008), presenta la definicibn de

consultoria:

“La consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento profesional
independiente que ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar
los objetivos y fines de la organizacion mediante la solucion de problemas
gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluacién de nuevas
oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y puesta en marcha de
cambios.” (p.9).

La consultoria ayuda a directores y gerentes a la toma de decisiones, lo cual se

describe como la ayuda profesional para diagnosticar y resolver problemas con
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respecto a la empresa, para la resolucion de dichos problemas, el consultor recurre a
una serie de elementos y herramientas que le permite obtener la resolucién de las

situaciones planteadas.

La consultoria tiene varias caracteristicas importantes, que son
complementarias, no son opuestas y mucho menos excluyentes, ya que pueden darse
al mismo tiempo sin ningun tipo de inconvenientes. Entre las caracteristicas mas

resaltantes tenemos que:

v" Es un servicio profesional: es una ocupacion de dedicacion completa y como tal
utiliza conocimientos y técnicas profesionales, para la resolucion de los
problemas de gestion.

v Es un servicio consultivo: la principal actividad es el asesoramiento. Esto
significa que los consultores no son contratados para dirigir empresas, no tienen
facultades directas para tomar estas decisiones y mucho menos su aplicacion.

v' Servicio independiente: se caracteriza porque las decisiones tomadas, tienen
que ser totalmente libres y muchas veces alejadas de lo esperado por la
organizacion contratante.

v Servicio temporal: este servicio se presta para ayudar en un periodo limitado de
tiempo y para la resolucién de un problema especifico.

v Servicio comercial: es un medio de vida y por consiguiente genera ingresos a los

gue lo practican por honorarios profesionales.

Hay nuevos conceptos que relacionan la consultoria y otros aspectos mucho
mas actuales y los autores Toppin y Czerniawska (2008) hablan del nuevo concepto
basado en un ecosistema de la consultoria de negocios, donde interaccionan una serie
de conceptos de ecologia con la consultoria, tomando en cuenta tépicos especificos
para ello. Este es un concepto nuevo y representa una gran novedad y es que maneja
el area de consultoria como un sistema organico, donde estan presentes mdltiples
factores que se interrelacionan entre si para llevar a cabo un intercambio constante de

informacion.
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Vercado de Reputacion aindustria de la
cliente consultoria

Aislamiento Metamorfosis

Relacién AV

Organizaciones de mpresas
clientes consultoras

Portafolio Carrera
profesional

Ciclo de vida

Figura 18. Ecosistema de la consultoria de negocios.
Fuente: Guia Consultoria de negocios (2008) por. Toppin y Czerniawska (t.10, p.23)

i

La figura 18 muestra lo qué es el concepto de ecosistema de la consultoria de

negocios, donde existe la interaccioén entre la consultoria y diversas areas de negocios

en forma de un ecosistema, estas areas se denominan conectores y para ello se

describira brevemente cada uno de los conectores que relacionan la consultoria con el

mercado:

v

Reputacién: las empresas tienen su propio prestigio y acudir a la industria de la
consultoria las empresas pequefias tratan de aumentar su prestigio y las
grandes en mantenerlo.

Aislamiento: los clientes recurren a la consultoria, ya que el mercado es
imperfecto y necesitan informacion para resolver sus problemas, la cual no se
encuentra disponible muchas veces y es necesaria para los gerentes y
directores para la toma de decisiones.

Metamorfosis: no hay un organismo regulatorio que normalice las actividades de
la consultoria y que fije los estdndares y certifique consultores, por eso es
necesario que las empresas consultoras cambien y modifiquen constantemente.
Relacion: la vinculacidn entre clientes y empresas consultoras se ha ido
diversificando, ya que se han establecido lazos mdltiples, para equilibrar costos
y mejorar el rendimiento.

Portafolio: los clientes administran sus proyectos de consultoria, ya no en forma
aislada, sino como un portafolio con multiples opciones de proyectos, buscando
la maxima rentabilidad en sus actividades a través del manejo de este tipo de

herramienta.
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v Carrera profesional: debido a factores econémicos y de crisis generalizadas en
muchos sectores de la sociedad ha provocado desincorporacion de muchos
consultores de sus actividades, para dedicarse a otras cosas.

v" Ciclo de vida: por lo general los servicios de consultoria cuando estan
relacionados con proyectos, intervienen en las etapas iniciales del proyecto.

Planificacidn estratégica

Para los autores Mintzberg y Quinn (1993), el concepto de estrategia en primer
lugar, no existe un significado Unico y unanime que sea aceptado por todos y en
segundo lugar, dicho concepto esta supeditado al campo en que esté referido dicho
proceso es decir, una estrategia militar tiene caracteristicas que la hacen patrticular y
distinta a una estrategia politica, a una estrategia empresarial 0 a una simple estrategia
personal. Los autores reconocen elementos comunes en todo lo derivado a estrategias,

pero cada una tiene particularidades y peculiaridades que las hacen Unicas.

El autor Villalba (2006), es coincidente con los autores anteriores: “Uno de los
términos mas controvertidos entre académicos y practicos de la gerencia es la

definicion de estrategia.” (p.13).

En otro orden de ideas, los autores Mintzberg y Quinn (1993), aplican el
concepto de estrategia llevado al campo de la administracion: “es el patrén (sic) o plan
(sic) que integra (sic) las principales (sic) metas y politicas de una organizacion, y, a la
vez establece la secuencia coherente (sic) de las acciones a realizar.” (p.5). En pocas
palabras la estrategia es el plan a seguir de una manera ordenada para alcanzar las

metas.

Para el autor Francés (2006) la definicion de estrategia tiene dos formas: la
primera es en su acepcion amplia y la segunda el autor la denomina restringida. Para la
forma amplia el autor Francés (2006) la define de la siguiente manera: “definicién de los
objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de la una organizacién (por

ejemplo, una empresa).” (p.23), el mismo autor define el concepto de estrategia
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restringida de la siguiente manera: “plan de accion para alcanzar los objetivos en

presencia de incertidumbre.” 2

La definicion de estrategia amplia, tiene objetivos macro, que abordan la
estrategia desde una perspectiva global, con una planificacion extensa que permite
orientar los esfuerzos de manera anticipada para la consecucién de las metas
previstas. En cambio la estrategia restringida, lleva un componente de duda que surge

y obliga a aplicar acciones especificas para cumplir los objetivos trazados.

Ahora bien, el autor Villalba (2006) realiza una categorizacion de las estrategias

y las divide en cuatro grandes categorias:

Disuasion: evitan y atenuan el rigor de los conflictos con competidores.
Ofensivas: estan fundamentadas en debilitar o eliminar las competidores.

Defensivas: establecen respuestas ante el ataque de competidores.

D N NI NN

Cooperacion o alianza: combinacion de esfuerzos con varios entes para lograr
una mayor efectividad.
Una vez que se ha conceptualizado claramente todo lo relativo a la estrategia
(concepto, definiciones y categorizacién), es importante acotar lo qué es la planificacion
estratégica. Francés (2006) claramente da a entender este concepto: “La planificacion
estratégica (sic) toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las
oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de anticipar lo que otros autores
pueden hacer.” (p.24), es un proceso ordenado que realiza el analisis de una gran
cantidad de factores y actores y trata dar respuestas de forma anticipada, para la
consecucion de metas, a través de un plan.

Para determinar cual estrategia puede ser la mas indicada para una empresa,
los autores Mintzberg y Quinn (1993), recomiendan relacionar las oportunidades con
los recursos y riesgos, para asi realizar una formulaciéon de la estrategia adecuada y a

través de la implantacion de dicha estrategia se logran los resultados.

2 Ibidem
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FORMULACION IMPLANTACION
(decidir qué hacer) (lograr resultados)

1. Identificacién de ESTRATEGIA 1. Estructuray relacionesde la
oportunidad y riesgo CORPORATIVA organizacion

1 T Division del trabajo

Coordinacion de la responsabilidad
2. Determinarlos recursos

dividida
materiales, técnicos, financieros

Sistemas de informacion
y administrativos de la empresa 2. Procesos y comportamiento

. o organizacionales
Patron de propésitos y e
" . Normasy cuantificaciones
politicas que definen ala ] S
sistemas de motivaciones
3. Valores personalesy empresay a su campo de e incentivos e
fe— iraci ion .
vel Reclutamientoy desarrollo
nive de administradores
4. Reconocimiento de la 3. Liderazgo de alto nivel
I responsabilidad no Estratégico —

econdmica ante la sociedad Organizacional

Personal

Figura 19. Como relacionar las actividades con los recursos.
Fuente: El proceso estratégico (1993) por: Mintzberg y Quinn (p.54)

La figura 19, muestra como es la interaccion entre los procesos de formulacion y
los procesos, de implantacion, como se pasa de la planificacion a la accién, se observa
que hay una total interconexion entre cada proceso y todo ello a través de la estrategia

corporativa, que lleva a la consecucién de resultados.

Matriz FODA

Para la formulacién de estrategias, hasta la implantaciéon de las mismas, se
utiliza una de las herramientas mas importantes en el analisis e identificacion de
factores tanto externos como internos, que puedan influir de forma positiva 0 negativa
en la aplicacion de las estrategias disefiadas, esa herramienta es conocida como matriz
FODA.

Se representa a través de una matriz de doble entrada, donde se analizan
factores internos que por consiguiente y factores externos que no se pueden controlar,

pero afectan el desempefio de la aplicacién de estrategias. En ella se muestran las
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fortalezas y debilidades como factores internos que pueden ser controlados y como

factores externos se colocan las amenazas y oportunidades.

El autor Francés (2006), realiza un interesante andlisis de como emplear la
matriz FODA, para el establecimiento de estrategias: “Las oportunidades que se
aprovechan con las fortalezas originan estrategias ofensivas (sic). Las que se deben
enfrentar teniendo debilidades generan estrategias adaptativas (sic). Las amenazas
gue se enfrentan con fortalezas originas estrategias reactivas (sic), mientras que las

enfrentadas con debilidades generan estrategias defensivas... (sic)”.

Fortalezas Estrategias Estrategias
Ofensivas Reactivas

Debilidades Estrategias Estrategias

Adaptativas Defensivas

Figura 20. Matriz DOFA y estrategia
Fuente: Estrategia y planes para la empresa (2006) por: Francés (p. 26)

Como resumen se concluye que:
Las fortalezas deben ser utilizadas.

v

v' Las debilidades den ser eliminadas.

v Las oportunidades deben ser aprovechadas.
v

Las amenazas deben ser sorteadas.

Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard” (BSC)
El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, surge como parte de los
diferentes intentos que se venian haciendo para buscar una forma optima de llevar la

gestion de una organizacion.

Para Reynoso (2003), el concepto se dio a conocer en un articulo denominado
“Balanced Scorecard —Measures that Drive Performance”, escrito por Robert Kaplan y
David Norton para el “Harvard Business Review”, en Enero de 1992. Es este articulo se
planteaba la necesidad de utilizar nuevos sistemas de medicion, a fin de buscar

mejorar el desempefio organizacional y, por ende, la competitividad del negocio.
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Este articulo dio paso al libro publicado en 1996 por los mismos autores, titulado:
“Balanced Scorecard: Traduciendo la Estrategia en Accion”. El Balanced Scorecard
(BSC) fue desarrollado, por el profesor Robert Kaplan de Harvard y el consultor David
Norton de la firma Nolan & Norton, como un sistema de evaluacién del desempefio

empresarial, convirtiéendose posteriormente en un sistema estratégico de gestion.

Kaplan y Norton (1996) afirman que los sistemas de existentes para la época
estaban conformados por reportes financieros tradicionales que fueron desarrollados
por empresas de la era industrial, y estan basados en eventos historicos. Este tipo de
sistema no refleja los factores que determinan el desempefio futuro de las empresas

modernas.

En la pagina web: www.forecast.cl/site/cmi_balanced scorecard.html (2009),

definen el Balanced Scorecard de la siguiente manera:

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia
el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales (sic) e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas.”

El nombre de Balanced Scorecard (BSC) se debe a que el sistema busca el
balance entre indicadores financieros y no financieros, entre el corto plazo y el largo
plazo, entre los indicadores de resultados y los de proceso. De alli surge el nombre de
Sistema de indicadores balanceados, dando paso a la denominacion en espafol de
Cuadro de Mando Integral (CMI).

Servicios
Se comenzarda con la definicibn de servicio, para Kotler y Armstrong (2003),
servicio es: “Cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra y es

basicamente intangible y no tiene como resultado propiedad de algo.” (p.7), como lo
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definen los autores, es una actividad inmaterial, que no puede ser percibida con los

sentidos y mucho menos, guardarla o inventariarla.

Es una actividad relativa al ser humano y la aplicacion de la misma, depende de
las habilidades que tenga la persona que se encuentre desarrollando la actividad. El
servicio es un producto, ya que satisface necesidades y se ofrecen en el mercado, para
su uso, adquisiciébn o consumo, la gran diferencia es que el servicio es intangible,

mientras que el producto se refiere a un bien tangible con propiedades fisicas.

Muchas veces los servicios estan relacionados con productos y forman parte de
beneficios agregados que pueden tener esos productos. Como por ejemplo, los
servicios de garantia o de restitucion de partes de un vehiculo, que no contemplen la

aplicacion de costos para cliente de la mano de obra.

Una vez entendido el concepto de servicio Huete (2001), muestra un modelo de
servicios y beneficios, basados en la aplicacién de los servicios y tratar mediante este
modelo disminuir la inseguridad ante cambios que se puedan realizar, a continuacion

se presenta la figura 21 con la aplicacién del modelo.
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Prescriptores
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Figura 21. El modelo de servicios & beneficios de gestion de negocios
Fuente: Servicios y beneficios (2001) por: Huete (p.33)

En la figura 21, se muestra el modelo planteado por el autor Huete (2001), de
como debe ser la gestion de negocios de los servicios para la obtencion de beneficios,
se observa claramente el enlace que existe entre los proveedores y la organizacion y
todavia algo mas interesante que es el involucramiento de los empleados, para mejorar

los servicios y aumentar la satisfaccion de los clientes.

El modelo se basa en el crecimiento y en la satisfaccién de los clientes, todo
esto a través de la rentabilizacion de los clientes, genera una rentabilidad del negocio

gue mejora el crecimiento del mismo.

Es un modelo por eslabones y claramente se indica, que existe otro elemento
humano importante en la rentabilidad del negocio y es la vinculacion de los empleados
en los distintos procesos que generan valor al servicio, trayendo consigo y a posteriori

en etapas mas avanzadas, la recuperacion de clientes, ademas de mantener la
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fidelizacion de los clientes de la organizacion, todo esto es un proceso circular que

busca la satisfaccion de clientes y de empleados.

Para el autor Huete (2001), este modelo va acompafiado de estrategias para el
crecimiento de la organizacion que basa sus productos en servicios, estas estrategias

son las siguientes:

v' Creacion de nuevos servicios para clientes actuales de la organizacion. Dice el
autor que la empresa debe ser experta en identificar necesidades.

v Para los servicios existentes es necesario buscar nuevos clientes. Generan un
alto valor para sus clientes, con servicios y marcas que pueden adaptarse a
nuevos clientes.

v' Crear nuevos servicios para nuevos clientes. Dice Huete (2001): “Esta es la
estrategia mas arriesgada.” (p.37), sera exitosa esta estrategia si se combinan
varios factores, ademas de un grado de madurez importante de la empresa.

v' Globalizacion e internacionalizacién. Facilita el crecimiento y la expansion hacia
otros paises y regiones que apuntalan un crecimiento importante de la

organizacion.
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CAPITULO ll-MARCO METODOLOGICO

Consideraciones generales

La acepcion de método y metodologia, estdn intimamente entrelazadas; para La
Real Academia Espafiola (RAE) (2001), uno de los conceptos de método es:
“Procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad y ensefarla.”
(p.1016), en esa misma pagina y seguidamente La RAE (2001), muestra el significado
de metodologia de la siguiente manera: “Conjunto de métodos que se siguen en una
investigacion cientifica o en una exposicién doctrinal.”® Los conceptos estan ligados, los
meétodos construyen la metodologia y ésta a su vez esta basada y constituida por

métodos.

Estas definiciones de método y metodologia, permiten tener una visibn mas
amplia de lo que es el marco metodoldgico y el autor Arias (2006), enumera los
factores que forman parte de la metodologia: “La metodologia del proyecto incluye el
tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que seran utilizados para
llevar a cabo la indagaciéon. Es el ‘cOmo’ se realizara el estudio para responder al

problema planteado.” (p.110).

Los autores Hernandez y otros (2003), utilizan el concepto de disefio de
investigacion, para explicar lo que persigue la elaboracién del marco metodolégico y la
realizacion de éste, tiene como consecuencia inmediata la definicion del alcance y de
los objetivos, se toma la decision de adoptar el tipo de investigacion a realizar, qué
enfoque llevara dicha investigacion, ademas sefalar lo que debe hacerse para alcanzar

los objetivos de estudio y responder las interrogantes planteadas.

Relacionando cada uno de los conceptos referidos por los autores mencionados
anteriormente, se define el marco metodoldgico como la estrategia o plan a seguir para

obtener la informacion requerida en la investigacion.

® Ibidem.
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Tipos de Investigacion

El autor Arias (2006), relaciona el concepto de investigacion con lo detallada o
no que pueda ser la misma: “El nivel de investigacion se refiere al grado de profundidad
con que se aborda un fendbmeno u objeto de estudio.” (p.23), el autor define claramente
que la investigacion esta relacionada con la amplitud con la que se aborda, a su vez,

dicho autor reconoce tres tipos de investigacion:

v Investigacion exploratoria: se efectla sobre un tema desconocido o poco

estudiado, lo cual constituye una percepcion aproximada del objeto de estudio y
es considerada como una investigacion superficial. Esta investigacion posee los
siguientes niveles:
= Para la formulacion mas precisa de un problema. Se carece de suficiente
informacion y es la aproximacion inicial al problema.
= Conducentes al planteamiento de una hipétesis. Recabar informacién que
permita un acercamiento al estudio.

v Investigacion descriptiva: es una investigacion, cuyos resultados obtenidos la

enmarcan dentro de una profundidad intermedia de conocimientos y dicha
investigacion consiste en la caracterizacion de un fendbmeno u hecho, para
establecer en algunos casos su estructura y en otra su comportamiento. La
investigacion descriptiva se clasifica en:
= Estudios de medicibn de variables independientes. Cuantifica las
caracteristicas de un grupo a través de la observacién, sin establecer
relaciones entre las variables.
» Investigacion correlacional. Determina el grado de relacion existente entre
dos 0 mas variables.

v Investigacién explicativa: establece relaciones de causa y efecto para buscar la

explicacion a ciertos hechos, constituyen un nivel méas profundo de
conocimientos.
Tomando en cuenta las definiciones anteriores dadas por el autor Arias, la

investigacion a realizar en el presente Trabajo Especial de grado es del tipo
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Investigacion descriptiva correlacional, ya que estd enmarcada dentro de la estructura

de la investigacion.

Para los autores Hernandez y otros (2003), se refieren a dos tipos de nivel de

investigacion:

v' Experimental: consiste en la manipulacion intencional de los elementos que

v

forman parte de la investigacion, para analizar las consecuencias sobre las
variables.

No experimental: es la investigacion que se realiza sin  manipular

deliberadamente las variables.

Segun la clasificacion dada por Hernandez, Fernandez y Baptista, la presente

investigacion, se acota dentro de los limites establecidos como una investigacion no

experimental, ya que no se realizar4d la manipulacibn de variables de manera

deliberada.

Al consultar la autora Hurtado (2008), define diez tipos de investigacion, entre

ellas se destacan:

v

Investigacion _exploratoria: se realiza en base a indagar en fendbmenos poco

conocidos.

Investigacion descriptiva: el objetivo es realizar una resefia detallada de un

evento, fendmeno o situacion.

Investigacion analitica: trata de entender situaciones y términos con respecto a

cada uno de sus componentes, tomando en cuenta la interrelacion existente de
entre las diferentes variables que forman parte del estudio.

Investigacion comparativa: contrasta el comportamiento de uno o mas eventos,

fendmenos o grupos.

Investigacion _proyectiva: esta investigacion propone soluciones a partir de

determinadas situaciones.

Esta investigacion referenciada con los conceptos dados por la autora Hurtado,

es una investigacion de tipo proyectiva, ya que se proponen soluciones, en este caso

de servicios de consultoria, para resolver problemas especificos de la organizacion.
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Pueden conocerse previamente Eslo primero que se identifica,
obuscarse durante lainvestigacion se hace un diagndstico

Sebasa Genera

Programa o en Causa o
propuesta proceso
explicativo

Evento a
modificar

El resultado es un programa, propuesta,
plan de accion, disefio, invento..., Evento

que conduce a deseado

Figura 22. Esquema para una investigacion proyectiva.
Fuente: El proyecto de investigacién (2008) por: Hurtado (p.115)

La Figura 22, muestra como es el proceso para la investigacion proyectiva de la
autora Hurtado, a través de una propuesta concreta, se modifica un evento y se torna

en un evento deseado, tal y como es el caso del presente trabajo especial de grado.

Disefio de la Investigacién

El autor Arias (2006), sefala:”El disefio de investigacion es la estrategia general
gue adopta el investigador para responder al problema planteado. En atencién al
disefio se clasifica en: documental, de campo y experimental.” (p.26). El autor define

cada clasificacion de la siguiente manera:

v Investigacién documental: se basa en la buUsqueda y selecciébn de datos

secundarios, obtenidos y registrados por otros autores de fuentes impresas,
audiovisuales y electronicas.

v" Investigacion de campo: recolecciéon de datos se hace directamente de los

sujetos 0 sucesos investigados, son datos primarios.

v Investigacion experimental: someter a individuos a determinadas estimulos y

condiciones controladas y observas los efectos o reacciones.
Segun el autor Arias, el presente Trabajo Especial de Grado est4 acotado dentro

de una investigacion documental, ya que se acude a fuentes secundarias para la
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obtencién de datos (documentos impresos y fuentes electrdnicas), pero a su vez es una
investigacion de campo, ya que se acude a datos primarios para la obtencion de
informacion.

Para los autores Hernandez y otros (2003), se refieren a dos tipos de disefio de
investigacion:

v' Disefios transeccionales: también se denomina transversal, se caracteriza

porque la recoleccion de datos se realiza en un momento Unico, dentro de los
disefios transeccionales existe la siguiente calificacion:
= Exploratorios. El proposito de este disefilo es comenzar a conocer un
evento, variable o situacion, es una exploracion inicial en un momento
especifico.
= Descriptivos. Tienen el objetivo de buscar como puede afectar la variacion
de los elementos que forman parte de la investigacion, para ser descrita,
el disefo transeccional descriptivo establece hipoétesis.
= Correlacionales-causales. Describen relaciones entre dos o mas variables
en un momento determinado.

v Disefios longitudinales: estos disefios se caracterizan por obtener informacion en

diversos puntos a través del tiempo.

Basados en estos autores, el disefio de la investigacion del presente Trabajo
Especial de Grado, es un disefio transeccional, ya que se realiza en un momento Unico
y adicionalmente es correccional-causal, porque describe las relaciones entre las

variables, sin formulacién de hipétesis.

Para Hurtado (2008) algunas de las clasificaciones de los disefios de

investigacion dadas por el autor son las siguientes:

v' De campo: se obtiene directamente de las fuentes en su contexto natural.
v" Documental: se obtiene a través de fuentes documentales o fuentes
secundarias.

v' De fuente mixta: es aquella que combina el disefio de campo con el disefio

documental.
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v' Transeccional contemporaneo: se obtiene en un momento determinado del

tiempo presente.
Segun los criterios establecidos por la autora Hurtado, la investigacion de este
Trabajo Especial de Grado, en primer lugar, como un disefio de fuente mixta, ya que va
a utilizar disefilo de campo y documental. Es un disefio transeccional contemporaneo,

ya que el momento de la investigacion sera en el presente.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Hernandez y otros (2003), indican que:

“Una vez que seleccionamos el disefio de investigacion y la muestra
adecuada (probabilistica, no probabilistica, estudio de caso), de acuerdo
con nuestro enfoque elegido (cuantitativo, cualitativo o mixto), problema de
estudio e hipédtesis (si es que se establecieron), la siguiente etapa (sic)
consiste en recolectar (sic) los datos pertinentes sobre variables, sucesos,
contextos, categorias comunidades u objetos involucrados en la
investigacion.” (p.344).

Para los autores citados en el parrafo anterior, la recoleccién implica tres

actividades adicionales, relacionadas entre si:

v Seleccionar instrumento de recoleccion de datos (denominado también método),
que se inserte en la investigacion a realizar y adicionalmente que esté
disponible.

v Aplicar el instrumento, obtener todas las mediciones y observaciones posibles y
necesarias para la investigacion.

v' Preparar todos los datos obtenidos, producto de la aplicacién de técnicas e
instrumentos para ser analizados a posteriori.

Hernandez y otros (2003), definen el instrumento de medicibn como: “recurso
gue utiliza el investigador para registrar informacién o datos sobre las variables que

tiene en mente.” (p.346).
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El instrumento debe reunir dos condiciones bésicas para la investigacién que
son:

v' Confiabilidad. Se refiere al grado que la aplicacion ha sido repetida por el sujeto
a objeto de repetir resultados iguales.

v' Validez. Se refiere al grado con lo que el instrumento mida la variable que
realmente se quiera medir.

Cabe destacar que para los autores Hernandez y otros (2003), la recoleccién de
datos que se realiza para el tipo de investigacidbn no experimental, se hace bajo un
enfoque cualitativo, cuyo fin primordial es la recoleccién de datos, pero enfocada en la
obtencion de informacién y no en medir variables, para realizar inferencias o analisis
estadistico.

Entre las técnicas definidas por los autores y que se utilizan en la presente
investigacion estan:

v' Entrevistas cualitativas, dénde los autores la definen de la siguiente manera:
“Esta se define como una conversacion entre una persona (el entrevistador) y
otra (el entrevistado) u otras (entrevistados).” (p.455). Entre los instrumentos
utilizados estéan:

= Grabadoras de audio y/o video.
= Libretas para efectuar apuntes y notas.
= Ordenadores.

v" Observacion cualitativa, definida por los autores Hernandez y otros (2003) de la
siguiente manera: “técnica de recoleccion de datos que tiene como propdsitos
explorar y describir ambientes.” (p.459) y su herramienta principal son las
anotaciones que deben ser registradas en:

= Libretas.

= QOrdenadores.

Arias (2006) a su vez define: “Se entendera por técnica, el procedimiento o
forma particular de obtener datos o informacion.” (p.67), a través de las técnicas se
obtiene toda la informacion necesaria para la realizacion de la investigacion. La
aplicacion de técnicas lleva a obtener informacion, dicha informacion después de

recolectada debe ser archivada, procesada, analizada, interpretada y utilizada
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posteriormente, todo esto se hace a traves de los instrumentos, para Arias (2006): “Un
instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o formato (en
papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar informacion.” (p.69).
Es el elemento o dispositivo que nos permite tomar los datos, ya sea de una fuente

primaria o secundaria.

Tomando como base el autor Arias, el disefio de investigacion tiene
componentes documentales y de campo. Para el caso del disefio documental, se

utilizan técnicas de analisis documental y los instrumentos son: fichas y ordenadores.

Para el caso de disefio de investigacion de campo las técnicas son la encuesta
escrita con el instrumento denominado cuestionario y la entrevista no estructurada con

los instrumentos de libreta de notas y grabador/camara de video.

La autora Hurtado (2008) indica que: “Las técnicas (sic) tienen que ver con los
procedimientos utilizados para la recoleccién de datos, es decir, el como (sic).” (p.153).

La misma autora Hurtado (2008), define claramente lo qué son los instrumentos:
“Los instrumentos (sic) representan la herramienta con la cual se van a recoger, filtrar

y codificar la informacion, es decir, el con qué (sic)”. (p.153).

Tomando como base la division dada por la autora Hurtado, el presente Trabajo

Especial de Grado tiene tres técnicas aplicadas y sus respectivos instrumentos:

v" Observacién no asistida técnicamente. Con los siguientes instrumentos:
= Lista de cotejo.
= Escala de estimacion.
= Guia de observacion.
= Registro anecddtico.
v' Entrevista. Con el siguiente instrumento:
= Guia de entrevistas.
v Técnicas de revision documental. Con los siguientes instrumentos:
= Matriz de registro.

= Matriz de analisis.
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» Matriz de categorias.

Tabla 03. Cuadro comparativo de la investigacion del presente Trabajo Especial de Grado

INVESTIGACION

Autores Tipo Disefio Técnicas Instrumentos

v Descriptiva v" Documental v' Andlisis v" Fichas
Correccional v" De campo documental v" Ordenadores
v" Encuesta v'  Libreta de
escrita notas
v' Entrevista no v Grabador
estructurada v Cémara de
video
. v No v' Transeccional v'  Entrevistas v'  Grabadores
Hernandez, . v . i o v ord d
Fernandez y experimental Correccional cualltatlva_s, rdenadores
Baptista causal v Obs_erv_amon v'  Libretas
cualitativa
v" Proyectiva v" Fuente mixta v' Observacion v' Escalade
v' Transeccional no asistida estimacion
contemporanea técnicamente v Guiade
v' Entrevistas observacion
v' Revision v' Registro
documental anecdotico
v Guiade
entrevistas
v Matriz de
registro
v Matriz de
analisis
v Matiz de
categorias

Fuente: EI Autor (2009)

Operacionalizacion de los objetivos

Para la autora Hurtado (2008): “La Operacionalizacion (sic) es un proceso que
le permite al investigador identificar aquellos aspectos perceptibles de un evento que
hacen posible dar cuenta de la presencia o intensidad de éste.” (p.131). Permite definir
el rastro de los eventos que estan sujetos al proceso de operacionalizacion. A través de
la operacionalizacién el investigador puede comprender las dimensiones de las
variables u objetivos y asi convertir una serie de conceptos inestructurados en

elementos imprescindibles para la investigacion.
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Arias (2008) define:

“Aun cuando la palabra ‘operacionalizacién’ no aparece en la lengua
hispana, este tecnicismo se emplea en investigacion cientifica para
designar el proceso mediante el cual se transforma la variable de
conceptos abstractos a términos concretos, observables y medibles, es
decir, dimensiones e indicadores (sic).” (p.63).

El autor sostiene que es un proceso de tres etapas basicas:

v Definicion conceptual. A partir de la teoria ya definida se establece el significado
de dicha variable.

v Definicion real. Consiste en identificar la variable a través de la descomposicién
de la misma para determinar las dimensiones que son relevantes en el estudio.

v Definicion operacional. Establece los indicadores, los instrumentos vy

procedimientos de medicion.
Hernandez y otros (2003, p.171), plantean:

“Una definicidon operacional constituye el conjunto de procedimientos que
describe las actividades que un observador debe realizar para recibir las
impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto
tedrico en mayor o menor grado.” (Reynolds, 1986, p. 52).

La operacionalizacion debe especificar las actividades que deben realizarse para
realizar la medicién. Ademas indica como debe ser la recogida de datos, a través de

cuales instrumentos dicha recogida de datos.

Segun los autores citados anteriormente, se refieren a que existen cuatro

criterios para la definicién operacional:

v Adecuacion del contexto.
v Interés.

v Confiabilidad.

v' Validez.
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Tabla 04. Operacionalizacion de los objetivos

Objetivo General. Disefiar una propuesta de servicios de consultoria que permita gerenciar proyectos

utilizando las mejores practicas establecidas por el PMI

v Planificacion v' Comparacion Anlisis v" Ordenadores
Realizar el estratégica v' Objetivos documental v' Grabador
diagnostico de la v" Matriz FODA alcanzados Observacion
situacién actual de v" Unidad v Satisfaccion al no
la empresa Estratégica de cliente estructurada
Negocios (UEN) Entrevista no
estructurada
v" Planificacién v' Comparacion Andlisis v" Ordenadores
Establecer la estratégica v" Objetivos documental
orientacién de los v' Matriz FODA alcanzados Observacion
objetivos v" Unidad versus no
estratégicos de la Estratégica de objetivos estructurada
organizacion Negocios (UEN) propuestos Entrevista no
estructurada
v" Benchmaking v' Datos Andlisis v" Ordenadores
Investigar y v' Gerencia de cuantitativos documental
documentar sobre proyectos v' Datos
los servicios que v" Mejores practicas cualitativos
prestan las v’ Consultoria v" Clientes
empresas de
consultoria en los
sectores de:
television,
construcciony
formacion
profesional, en la
regién centro
occidental de
Venezuela
v' Gerencia de v" Alcance Observacion v" Ordenadores
Elaborar el Plan de proyectos v' Andlisis de no v Diario de
Gestion del Proyecto | v Ciclo de vida costos estructurada campo
v' Gestion de v/ Cronogramas v' Grabador
proyectos de ejecucion
v' Fases del v" Valor ganado
proyecto
v Areas del
conocimiento
v' Planificacion v Satisfaccion al Analisis v" Ordenadores
Determinar cuales estratégica cliente documental
son los productos v' Matriz FODA Observacion
ylo servicios que v' Misién no
puede ofrecer la v' Visién estructurada
organizacion, v" Valores Entrevista no
basados en las estructurada

competencias que
presentala misma
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Objetivo General. Disefiar una propuesta de servicios de consultoria que permita gerenciar proyectos

utilizando las mejores practicas establecidas por el PMI

v" Benchmaking v' Datos v' Andlisis v" Ordenadores
Presentar v' Gerencia de cuantitativos documental
recomendaciones proyectos v' Datos
basadas en las v" Mejores practicas cualitativos
mejores practicas de | v° Consultoria v' Clientes

la Gerencia de v' Entrevista no v" Grabador

Proyectos, para estructurada
mejorar la eficaciay
eficiencia establezca
criterios que
permitan la
seleccion de
proyectos
referenciados con
los activos
organizacionales de
la empresa

Fuente: El Autor (2009)

Un punto importante a considerar en la Operacionalizacion de los Objetivos,
sefialada anteriormente y para simplificar dicho cuadro es que las técnicas e
instrumentos contemplados en dicho cuadro, estan referenciados a los conceptos de la
autora Hurtado (2008).

Resultados esperados

Los resultados esperados de la aplicacion del Trabajo Especial de Grado,
mediante la aplicacién del disefio de una propuesta de servicios de consultoria que
permita gerenciar maltiples proyectos utilizando las mejores practicas establecidas por
el PMI:

v' Conocer la metodologia del PMI para la realizacion de proyectos de forma
estructurada, conociendo y comprendiendo las mejores préacticas.
v' Manejar el concepto de benchmarking, asi como la aplicacién en la busqueda

de mejores préacticas para la organizacion,
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v Estandarizacién de los procesos de proyectos en la organizacion, siguiendo las
mejores practicas recomendadas por el PMI.
v Incorporar las mejores practicas en gerencia de proyectos a los activos

organizacionales de la empresa.

Cronograma de ejecucién

Actividades/duracion Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mesb

Elaboracién del problema de investigacion ‘ ‘

Arqueo bibliografico lI
Elaboracion marco teérico ‘

Elaboracion marco metodoldgico

Elaboraciéon marco referencial

Entrega de anteproyecto ‘

Disefio de instrumentos ‘

Recoleccion de datos

Procesamiento y analisis de resultados

Conclusiones y recomendaciones

Elaboracion del borrador

Revision y correccion del borrador

Presentacion del informe

Figura 23. Cronograma de ejecucion.
Fuente: El Autor (2009)
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CAPITULO IV-MARCO ORGANIZACIONAL

Al iniciar este capitulo, se hace referencia a toda la parte organizacional, en la
cual esta enmarcada la investigacion. El fin de ésta, es la de disefiar una propuesta de
servicios de consultoria que permita gerenciar proyectos utilizando las mejores
practicas establecidas por el PMI y ésta se realizara para abrir una nueva posibilidad de

negocios para la empresa Proyectos Civiles 4520 C. A.

Es necesario comenzar a definir algunos términos claves que ayudaran a
entender mejor el desarrollo de este capitulo y adicionalmente, a comprender la
estructura de Proyectos Civiles 4520 C. A.

La organizacién para entenderla conceptualmente como una definicién, esta

dada por Davila (2001) de la siguiente manera:

“Por ésta se entiende el ente social, creado intencionalmente para el logro
de determinados objetivos mediante el trabajo humano y recursos
materiales (tecnologia, equipos, maquinaria, instalaciones fisicas). Las
organizaciones —estos entes sociales que tienen que ser administrados-
disponen de una determinada estructura jerarquica y de cargos arreglados
en unidades; estan orientadas a ciertos objetivos y se caracterizan por una
serie de relaciones entre sus componentes: poder, control, division del
trabajo, comunicaciones, liderazgo, motivacion, fijacion y logro de
objetivos.” (p.6).

Se desprende del concepto anterior las caracteristicas fundamentales de las
organizaciones, todo esto hace que éstas sean entes dinamicos, que cambian
constantemente, crecen, se establecen objetivos y se crean conflictos, habiendo una

gran interrelacion entre cada uno de sus miembros.
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Figura 24. Concepto de organizacion.
Fuente: Teorias organizacionales y administracion (2001) por: Davila (p.5)

En la figura 24, se observa graficamente el concepto de organizacién dado por el
autor Déavila, donde se infiere que ésta es un ente social de creacidn humana,
establecido intencionalmente y orientado hacia objetivos especificos mediante el

trabajo humano y recursos materiales.

Estas caracteristicas aplican para todas las organizaciones y Proyectos Civiles
4520 C. A., como tal, también esta dentro de estos parametros establecidos por Davila,
ya que es un ente basicamente relacional de actividades humanas que persiguen un fin
y que desarrolla una cultura y reglas propias que favorecen la dindmica de las

relaciones grupales.

Breve historia

Proyectos Civiles 4520 C. A., es una compafiia perteneciente al grupo Hercasa,
gue es un consorcio de capital integramente venezolano. Dicho grupo se inici6 a finales
de los afios 70, como una empresa familiar cuya principal actividad estaba relacionada
con vender cursos de inglés a colegios e instituciones de educacion, asi como a
particulares. A mediados de los afios 80, Hercasa comenzo6 un proceso de crecimiento

sostenido, con la contratacion de personal especializado en ventas, debido a la
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obtencién de representaciones de prestigiosas empresas fabricantes de equipos
electronicos, todo esto coincidiendo con la entrada en vigencia de la television a color
en Venezuela y adicionalmente, a la expansion de operaciones de dichos fabricantes
en Latinoamérica. Este crecimiento llevé a Hercasa a incursionar en el area de
television, vendiendo equipos a diferentes estaciones radiodifusoras, consolidando un
nicho importante en el area y estableciendo importantes vinculos comerciales con

estaciones de television.

A principios de los afios 90, Hercasa integro el area de servicios técnicos, con la
incorporacion de un laboratorio de reparacién y mantenimiento, contratando personal
técnico especializado para apoyar la fuerza de ventas, garantizando a su clientela
mantenimiento y servicio postventa de los equipos representados.

Ya a comienzos de siglo, Hercasa comenzé a incursionar a gran escala en el
area de proyectos de television, coincidiendo con la expansion que han tenido los
medios de comunicacidon pertenecientes a los entes gubernamentales. Para ello
participé en distintas licitaciones con canales de television, subcontratando personal
para la realizacion de diferentes proyectos.

Para el afio 2004, comienza el proyecto mas importante dentro de la television
venezolana, conocido como Proyecto de Adecuacion Tecnoldgica de Venezolana de
Television (Canal 8). La licitacion de este proyecto fue ganada por un consorcio inglés,
gue a su vez subcontraté a Hercasa para la realizacion de una parte importante del

proyecto.

Concluido dicho proyecto, el consorcio inglés extendié un contrato adicional por
dos afios a Hercasa, para cubrir toda la garantia de la instalacion realizada. Asi pues
Hercasa crea toda una infraestructura humana, de recursos materiales y técnicos para
afrontar dicho compromiso contractual, ademas de continuar con el desarrollo de

proyectos y por consiguiente ampliar y mejorar los servicios de ingenieria.

A medida que avanzaba el desarrollo del contrato con el consorcio inglés,
Hercasa implement6 el concepto de Unidades Estratégicas de Negocios (UEN). Con la

finalidad de mejorar servicios, comenzando asi con la diversificacion de estrategias
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para la consecucion de nuevos obijetivos, de alli nace Proyectos Civiles 4520 C. A.
Siendo asi una organizacion flexible, adaptable a requerimientos, con recursos

humanos calificados que han sabido aprovechar la experiencia acumulada.

Es importante sefialar es este momento el concepto de Unidad Estratégica de
Negocios (UEN), descrita por el autor Francés (2006): “area de actividad econdmica
unitaria dentro de la corporacion, con sus propios mercados, competidores y recursos.”
(p.30). Tiene caracteristicas muy particulares una Unidad Estratégica de Negocios,
estas caracteristicas diferencian ampliamente a Hercasa de Proyectos Civiles 4520 C.

A., donde se tiene que:

v/ Cada una de las organizaciones tienen sus propios clientes.

v/ Cada una de las organizaciones tienen sus propios competidores.
v Poseen estrategias definidas y propias.
v

Son entidades juridicas distintas.

Mision

La mision es la identidad de la organizacion, para el autor Francés (2006), la
define de la siguiente manera: “Mision: (sic) definicion integral y permanente del area
de actividad de la empresa o corporacion.” (p.41). A través de la mision se proporciona
la definicion del area, donde va a estar enmarcada la organizacion y sobre todo su
radio de accion.

En el portal web http://www.procica.net/index.php (2008), perteneciente a

Proyectos Civiles 4520 C. A., define cual es su mision en los siguientes términos:

“Proveer servicios integrales en la instalacion de equipos, ejecucion de
planes de mantenimiento, soporte de garantias y entrenamiento, en las
areas de Ingenieria de Television, Telefonia Celular, Radiofrecuencia,
Microondas e Infraestructura, Agropecuarios, Mineria, Petréleo, Alimentos,
Energia y de Obras Civiles, para cumplir con los requerimientos de
nuestros clientes, logrando satisfacer sus necesidades de manera eficiente
y oportuna.”

En sus estatutos, se indica que Proyectos Civiles 4520 C. A., esta guiado por
valores profesionales, morales y éticos que les permiten alcanzar un desempefio

confiable, integro y coherente; mediante un ambiente de trabajo en equipo, donde cada
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individuo contribuye al logro de los objetivos de la empresa, a la satisfaccion del cliente,
a las necesidades de sus empleados, y de sus accionistas. Lo anterior teniendo en
cuenta, que los resultados de su trabajo, también deben representar una contribucion

dirigida a la sociedad y a nuestro pais.

Visién

La vision es el gran objetivo hacia donde la organizacion debe orientar y dirigir
sus esfuerzos. Consultando al autor Francés (2006) define: “Vision: (sic) ambicion de
la empresa o corporacién (u organismo) a ser alcanzada en un horizonte de tiempo.”

(p.46). El mismo autor Francés (2006), la visién debe estar referida a tres dimensiones:

v' Posicionamiento. Es la ubicacién de la empresa en relacién con otras similares.

v Ambito geogréfico. Puede ser local, nacional, regional y global, hacia donde van
los dirigidos los objetivos a largo plazo de la empresa.

v' Alcance sectorial. Ambicién sectorial con respecto a su posicionamiento en el

sector que opera.

En el portal web perteneciente a Proyectos Civiles 4520 C. A., define cuél es su

vision en los siguientes términos:

“Ser un proveedor de servicios de ingenieria, construccion y mantenimiento
en todas las areas tecnoldgicas, logrando ser una empresa lider en el
desarrollo de soluciones técnicas integrales que agregan valor a la gestion
de nuestros clientes, y superando sus expectativas. Nuestra vision esta
basada en la consolidacién y el liderazgo de nuestros servicios del
mercado nacional y en expansion a nivel internacional en Latinoamérica.”

Su vision estd basada en la consolidacion a mediano plazo de la estructura
funcional y operativa, con miras a lograr la satisfaccion de las necesidades de los
clientes. Teniendo siempre como meta ulterior alcanzar el liderazgo del mercado
nacional e internacional, expandiendo sus operaciones y servicios mas alla de las

fronteras venezolanas.

* Ibidem.
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Valores
El autor Francés (2006) define:

“Los valores plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa
lleva a cabo sus acciones. Los valores forman parte de la cultura
organizacional y establecen los limites en los cuales debe enmarcarse la
conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto en el plano
organizacional como en el plano personal.” (p.44).

En el portal web, perteneciente a Proyectos Civiles 4520 C. A., define cuéles son
sus valores organizacionales:

“Nuestros principales valores se basan en el compromiso, responsabilidad
y profesionalismo del personal que integra nuestra organizacion, a fin de
poder mantenernos como una empresa lider de servicios e ingenieria que
aportan soluciones integradas a nuestros clientes, logrando una alta
satisfaccion por nuestro trabajo en equipo.

Estamos orientados a cumplir de manera justa todas las normativas
legales, fiscales, municipales, laborales, aduanales, etc., requeridas para
mantener una imagen corporativa acorde con los exigencias del estado y
los requerimientos de nuestros clientes, representados por empresas o
personas independientes.

Nuestro compromiso es satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
con Honestidad, Lealtad, Responsabilidad y Efectividad.” °

Los principios y valores, son la filosofia de la organizacion y son la columna
vertebral de cada organizacion (y de cada uno como individuo), que han de
permanecer en todo momento y deberan anteponerse a cualquier circunstancia. A
continuacion los valores gque se desprenden del sitio web de Proyectos Civiles 4520 C.
A.:

v' Mantener la lealtad de los clientes a través de la mejora continua de los servicios
y satisfaccion permanente de sus necesidades.

v" Observar las mas altas normas de conducta ética y legal en todas las practicas
de negocio.

v Ambiente de respeto, confianza y sencillez, en donde se promueve el

aprendizaje y se comparte tanto la motivacion como las mejores practicas.

® Ibid.
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v" Crecimiento econdémico y social de la comunidad donde se encuentra la
organizacion, a través de la creaciéon y mantenimiento de fuentes de empleo
productivo.

v" Respeto hacia los competidores.

<

Uso eficiente de los recursos disponibles al alcance.
v' Compromiso de proteger la integridad de los servicios asi como el de desarrollar

de manera competitiva y ventajosa su valor en el mercado.

Estructura organizacional
Para el autor Robbins (1999), define la estructura organizacional: “Cémo las
tareas de trabajo son formalmente divididas, agrupadas y coordinadas.” (p.478), es la

formalizacion de todas las actividades de la organizacion.

En el mismo orden de ideas, para los autores Gibson, Ivancevich, y Donnelly
(2001), también definen la estructura organizacional de la siguiente manera: “Padron de
tareas y conjunto de tareas en una organizacion. Una causa importante de

comportamiento individual y grupal.” (p.367).

Las definiciones dadas por los autores son coincidentes en muchos puntos y se
relacionan en cdmo se va a organizar la empresa para asumir sus operaciones y sus

objetivos planteados.

Segun los autores Gibson y otros (2001), para la definicion de la estructura
organizacional, deben considerarse una serie de factores que llevan a disefar la
estructura que mejor se adapta a sus necesidades, pero este no es el objetivo de esta

investigacion, dentro del disefio organizacional hay cuatro decisiones claves que son:

v Divisién del trabajo: proceso de fragmentar el trabajo en tareas especializadas.

v Departamentalizacién: proceso de division estructural para combinar los trabajos
en los departamentos que tienen caracteristicas similares.

v' Parametros de control: cantidad de individuos que reportan a un gerente.

v' Autoridad: derecho que tienen los individuos a tomar decisiones sin previa
aprobacion.
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Para el marco organizacional del presente trabajo organizacional se hace
referencia solamente a la departamentalizacion de Proyectos Civiles 4520 C. A., el

siguiente punto esté referido al organigrama.

Organigrama

El organigrama de Proyectos Civiles 4520 C. A., esta basado en una
departamentalizacion funcional, siendo ademés una organizacion totalmente
proyectizada donde la estructura estd basada en la funcionalidad de los
departamentos. Con el establecimiento de un organigrama funcional, Proyectos Civiles
4520 C. A., busca el logro de los objetivos organizacionales planteados. En este
sentido, se refleja que es un organigrama con tendencia horizontal, donde cada
miembro de la organizacion se sienta parte integral de la misma. En el siguiente grafico

se puede observar la distribucion jerarquica de Proyectos Civiles 4520 C. A.

Junta directiva |

Gerencia General Administracion
Asistente l_ Asistente l_
[ | | |
Division Obras I Divisién RF I Division Estudios I Division de I - Mensajeria
Civiles Proyectos
Instalaciones y Centro Global de §__ | L Transporte y
Mantenimiento servicios logistica
Soporte Post venta I Sala Técnica CAD —

Soporte post Venta f—

Instalaciones _—

Figura 25. Organigrama de Proyectos Civiles 4520 C. A.
Fuente: el autor (2009)

Servicios

Al hacer la descripcion de Proyectos Civiles 4520 C. A., se presenta como una
organizacion que basa sus productos en servicios. Consultando a los autores Kotler, y
Armstrong (2003) acerca del concepto de servicio: “Cualquier actividad o beneficio que
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una parte puede ofrecer a otra y que es basicamente intangible y no tiene como
resultado la propiedad de algo.” (p.7), ya que los productos no tienen que ser objetos
fisicos, el producto entregado por Proyectos Civiles 4520 C. A., a sus clientes es
intangible, es un servicio. Los productos y servicios deben aportar al cliente valor y éste
se obtiene del uso que le pueda dar al producto, el costo que le costé adquirirlo y el

nivel de satisfaccion que le produce al cliente.

Ahora bien, consultado el sitio web de Proyectos Civiles 4520 C. A., muestra su

portafolio de servicios, siendo los siguientes:

Servicios integrados de proyectos llave en mano.
Ingenieria y asesoria técnica.

Instalacién de equipos de telecomunicaciones.
Mantenimiento y garantia postventa.

Suministros de repuestos de TV y RF.

Ingenieria de construccion de obras civiles.

Instalacion de proyectos agropecuarios.

AN NN U N N N

Tecnologia de informacién y comunicacion.

Cadena de valor

Para el autor Francés (2006), la definicion de cadena de valor es la siguiente:
“La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion general que permite
representar de manera sistematica las actividades de cualquier unidad estratégica de
negocios (UEN), ya sea aislada o que forme parte de una corporacion.” (p.145). El
esquema de la cadena de valor proporciona un compendio coherente que diagnostica

la empresa con respecto a sus competidores.

La Figura 26, muestra la cadena de valor, donde estan reflejadas en primer

lugar, las actividades de apoyo definidas como:

v Direccion.

v" Administracién de recursos humanos.
v Desarrollo tecnolégico.
v

Suministros.
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En segundo lugar, estan las actividades primarias:

v' Operaciones, mercadotecnia y servicios.

Direccién: Cultura organizacional constituida, Buena gestion del plan estratégico, sistemas y
procedimientos de trabajo definidos, relaciones publicas y comunicacion efectiva.

Administracion Recursos Humanos: Programas de adiestramiento, compromiso con la organizacion,
oportunidades para el desarrollo personal y profesional.

Desarrollo Tecnoldgico: Inversiones en productos y procesos de telecomunicaciones, sistemas de
informacién definidos, actualizacién continua de procesos.

Suministros: Adquisicién de materiales de oficina, compra de insumos para las maquinarias y equipos.

Operaciones:

Procesos de mantenimiento e
instalacion de equipos,

Distribucién de servicios en areas de
accion, segun las necesidades del
cliente: mantenimiento, asesoria,
adiestramiento, instalacién, repuestos

Mercadotecnia y ventas:

Prestacién de servicios a
nivel nacional,

Seleccién de medios para
publicidad (pagina Web).

Servicios:

Orientado al cliente, servicios
de mantenimiento correctivo,
preventivo y predictivo,

procura, manejo y adquisicién
de repuestos, instalacién de
equipos de television, apoyo
través de consultorias y

y proyectos. asesorias.

Figura 26. Cadena de valor de Proyectos Civiles 4520.

Fuente: el autor (2009)

Infraestructura y recursos humanos

La empresa dispone de una edificacion donde funciona su sede principal,
ubicada en la ciudad de Caracas con mas de 1250 m? de construccién, que le permite
atender a todo el territorio nacional. En dicha sede se desarrollan las tareas de
direccién, administracion, contabilidad y gestién de la calidad. Adicionalmente, cuenta
con dos oficinas regionales, la primera ubicada en la ciudad de Maracaibo, lo que le
permite atender a todo el Occidente del pais, mientras que la segunda y como parte del
proceso de expansion que ha experimentado el grupo, esta ubicada en la ciudad de

Puerto La Cruz, lo cual permite atender de manera satisfactoria el Oriente del pais.

También cuenta con un laboratorio principal, ubicado en la sede de Caracas y
otro ubicado en la ciudad de Maracaibo. En ellos se reparan los equipos, que son
representados por Hercasa, ademas de brindar servicios de postventa a equipamiento
nuevo vendido, mantenimiento, demostracion de equipos y atencion al cliente. Ambos

laboratorios estan equipados con todo el equipamiento necesario y recomendado por

85



los fabricantes representados, con el propdsito de: intervenir los equipos, ya sea en el

caso de mantenimiento preventivo, correctivo o predictivo.

La empresa dispone de una flota de vehiculos de traccion, para atender
estaciones remotas ubicadas en montafias, cerros o lugares de dificil acceso.
Adicionalmente, existen alianzas estratégicas con otros proveedores de transporte a
nivel nacional e internacional, para el envio de carga de forma confiable y segura,

complementando el alcance de los servicios a ofrecer.

La organizacion estd compuesta por 27 personas, distribuidas en su gran

mayoria en la sede de Caracas.

Estructura de gobierno
La Gerencia General es el 6rgano rector del sistema de gobierno de Proyectos

Civiles 4520 C. A., dicha Gerencia General reporta directamente a la Junta Directiva.

Anualmente la empresa elabora un plan estratégico en el que se definen los

objetivos para el despliegue de las estrategias de la empresa y del grupo en general.

Todo proyecto incluido en el plan estratégico es sometido a un analisis que
considera y tiene en cuenta los principales grupos de interés de la empresa, ademas de
la revision de las relaciones con los stakeholders y el andlisis de rentabilidad de la
empresa, asi como la revisidon y el estatus de metas no cumplidas y cuales fueron sus

causas.

Por consiguiente, los objetivos que afectan a los sistemas de gestidn
implantados son analizados y ajustados en la reunion de Revisién del Sistema
correspondiente y del propio Plan Estratégico y son difundidos a toda la organizacion a

través de los mandos intermedios.

A continuacibn se muestra el organigrama general de la organizacién

estructurado por procesos:
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Figura 27. Estructura de gobierno de Proyectos Civiles 4520 C. A.
Fuente: el autor (2009)

v

87



CAPITULO V-DESARROLLO DEL PROYECTO

Realizar el diagnostico de la situacion actual de la empresa

Antes de desarrollar el primer objetivo de esta investigacion, es necesario revisar
una vez mas la mision de Proyectos Civiles 4520 C. A., para engranarla con el andlisis
de la situacién y poder asi realizar dicho diagnostico, bajo la éptica de la misidon y asi
analizar cuan alejado o aproximado puede estar Proyectos Civiles 4520 C. A., de esta

identidad fundamental que es la mision.

En el portal web http://www.procica.net/index.php (2008), perteneciente a

Proyectos Civiles 4520 C. A., define cual es su mision en los siguientes términos:

“Proveer servicios integrales en la instalacion de equipos, ejecucion de
planes de mantenimiento, soporte de garantias y entrenamiento, en las
areas de Ingenieria de Television, Telefonia Celular, Radiofrecuencia,
Microondas e Infraestructura, Agropecuarios, Mineria, Petréleo, Alimentos,
Energia y de Obras Civiles, para cumplir con los requerimientos de
nuestros clientes, logrando satisfacer sus necesidades de manera eficiente
y oportuna.”

En primer lugar, la misibn de Proyectos Civiles 4520 C. A., representa
claramente su identidad como empresa, proporcionando y a la vez definiendo el
alcance de sus operaciones, se observa que es un radio de accion relativamente

amplio, en el area de servicios, en diferentes dmbitos tecnoldgicos.

Hay necesidades por satisfacer, tales como:

Instalacion de equipos.
Ejecucion de planes de mantenimiento.

Soporte de garantia.

D N N NN

Entrenamiento.
Y los clientes a atender que estan diseminados en las mas diversas areas
productivas:

v Ingenieria de television.
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Telefonia celular.
Sector agropecuario.
Infraestructura.
Mineria.

Petrdleo.

Alimentos.

AN N N N N

Energia, entre otras areas.
Con todo este analisis previo se puede afirmar que Proyectos Civiles 4520 C. A.,
es una organizacién proyectizada segun se desprende de su misién, donde toda su
estructura esta en funcion de la realizacion de proyectos, de naturaleza y de indoles
muy diversas y como tal, ha ido buscando a lo largo de su existencia una identidad
propia ademas de todo un accionar que permita una mayor efectividad para alcanzar
las metas trazadas.

Para todos los objetivos de investigacion, el autor se basé en la aplicacion
fundamentalmente de tres técnicas, para desarrollar cada uno de los objetivos

planteados, estas técnicas fueron:

Andlisis documental. Es una técnica que se fundamenta en la registro de fuentes

secundarias® para andlisis e interpretacién de datos. Dicho andlisis se realizé en primer
lugar, con la recopilacibn de informacion que pudiera resultar relevante para el
cumplimiento de los objetivos. Se revisaron documentos internos de la compaiiia,
contratos de ventas, correspondencia interna, correos electronicos, 6rdenes de
servicio, entre otros documentos. El segundo punto fue la seleccion de informacion que
pudiera resultar relevante para la investigacion y por ultimo, la informacion se jerarquizé
en orden de importancia para realizar el diagnéstico de la situaciéon actual de la

empresa.

Observacion no estructurada. Para el autor Fidias (2006): “Es la que se ejecuta

en funcién de un obijetivo, pero sin una guia predisefiada que especifique cada uno de

® Seguin el autor Fidias (2006): “Fuente: (sic) es todo lo que suministra datos o informacién. Segin su
naturaleza, (sic) las fuentes de informacidon pueden ser documentales (sic) (proporcionan datos
secundarios), y vivas (sic) (sujetos que aportan datos primarios).” (p.27). Por lo tanto esta investigacién
esta basada en documentos en cualquier formato (papel, cintas magnéticas o formato digital).
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los aspectos que deben ser observados.” (p.70). La observacién no estructurada
también se denomina observacion libre. Esta técnica la empled el investigador para
poder conseguir informacion relevante, percibiendo y captando de forma directa el
desemperio de las diversas personas y departamentos en su cotidianidad, asi como la
participacion en diversos procesos de la empresa, para recabar informacién que se
desprende de la indagacion de procederes y de actividades de las diferentes divisiones
dentro de la organizacion. Para ello se llevo un diario de campo donde se hicieron
anotaciones relevantes y en algunas ocasiones el investigador us6 camaras
fotogréficas, para respaldar las observaciones, éstas se realizaron de manera
constante, pero no de forma predeterminada, sino que las observaciones se hicieron
dependiendo de eventos particulares que se suscitaron en la organizacion y que
estuvieron relacionados con el desarrollo de actividades contempladas con la cadena
de valor de la organizacion.

Entrevista no estructurada. La entrevista no estructurada también se conoce

como entrevista abierta, para los autores Hernandez y otros (2003): “Las entrevistas
abiertas se fundamentan en una guia en general con temas no especificos y el
entrevistador tiene toda la flexibilidad para manejarlas.” (p.455). Por consiguiente la
obtencion de la informacion se realizé a través de conversaciones sostenidas con
diferentes miembros de la organizacién, en distintos puestos jerarquicos y en diversas
ocasiones. Se realizo este tipo de entrevistas, porque representaban la manera mas
expedita para la consecucion de la informacién, sobre todo con miembros de la junta
directiva y personal gerencial, no necesitando de condiciones especiales para realizar

dicha actividad.

Todo ello con la finalidad de poder disponer de los elementos necesarios en la
obtencion de los datos para recabar informacion y a su vez aplicar una importante
herramienta de analisis como es La Matriz FODA, que posteriormente a través de la
aplicacion de ésta, se pudo obtener la informacién necesaria para establecer los

objetivos estratégicos contemplados en la investigacion.
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El uso de la matriz FODA, fue indispensable para la realizacion el andlisis actual

de la empresa y ademas su utilizacion posterior sirvio para establecer la orientacion de

los objetivos estratégicos a desarrollar.

A continuacion el diagnéstico de la organizacion, a través de matriz FODA:

Fortalezas:

F.1. Organizacion flexible, adaptable a requerimientos del cliente.

F.2. Recursos humanos calificados con amplia experiencia en el sector de television.
F.3. Consultorias y consultorias en todas las areas de las telecomunicaciones, desde
la conceptualizacion y desarrollo de proyectos hasta el soporte postventa.

F.4. Desarrollo de soluciones técnicas integrales.

F.5. Alta velocidad de respuesta a los clientes en actualizacion de software.

F.6. Servicios técnicos con soluciones innovadoras para el desarrollo de proyectos.

F.7. Procedimientos y métodos ajustados a la escala de envergadura y complejidad
de la demanda de cada cliente.

F.8. Respaldo del grupo Hercasa.

F.9. Brinda servicios de entrenamiento y actualizacidén a las empresas en el sector de
telecomunicaciones.

F.10. Estructura proyectizada, o sea, disefiada segun el concepto de proyectos para la
prestacion de servicios con enfoque Unico e independiente.

F.11. Cuenta con certificaciones otorgadas por los fabricantes de equipos para
preparar y dictar adiestramientos en las areas de equipos de audio, video y
transmision.

F.12. Buenas relaciones con el sector gubernamental.
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Debilidades:

D.1.
D.2.

D.3.
D.4.
D.5.

D.6.
D.7.

D.8.
D.9.

D.10.
D.11.
D.12.

D.13.
D.14.
D.15.

Falta de actualizacion de los procedimientos para la reparacion de equipos.
Lentitud en el control de permanencia de los equipos en el taller de Servicio
Autorizado Panasonic y en el taller de radiofrecuencias.

Ausencia de estadisticas para medir efectividad del taller.

Falta de procedimientos para el control de gestion.

Dependencia de las actividades administrativas de Hercasa, o que repercute en
el retraso en algunos procedimientos.

Estructura departamental no adecuada a las necesidades de la organizacion.
Deficiencia en la propagacion efectiva de los conocimientos adquiridos en los
entrenamientos a algunos miembros de la organizacion.

Politica de beneficios y viaticos en desventaja con respecto al mercado.
Deficiencia en los canales de comunicacion formales tanto internos como
externos.

Deficiente incorporacion del cliente a las soluciones.

No posee normas ISO.

Ausencia de estrategias de mercadeo, pues depende exclusivamente de las
definidas por Hercasa.

No posee alianzas estratégicas.

Tiene poca fortaleza e independencia econémica.

Obsolescencia en equipos requeridos para hacer reparaciones.
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Oportunidades:

O.1.

0.2.

0.3.

0.4.

O.5.

O.6.

O.7.
0O.8.
0.9.

0.10.

O.11.
0.12.
0.13.

Proyectos de inversibn en nuevos canales de television y emisoras de radio
promovidos por el gobierno nacional y por los gobiernos regionales.

Desarrollo del sector de telecomunicaciones en Ameérica Latina y el Caribe abre
potenciales oportunidades de inversion en otros mercados.

Réapido desarrollo tecnologico repercute en la necesidad de actualizar
permanentemente equipos en el sector de telecomunicaciones, beneficiandose
el area de ingenieria, procura y construccion de las empresas prestatarias de
estos servicios.

Necesidad por parte del cliente de contar con servicios globales que incluyan
consultorias post-compra.

Dificultad de las empresas para mantener dentro de su organizacion una unidad
dedicada exclusivamente a las instalaciones de equipos, sin mermar las
operaciones rutinarias.

Altos costos de las inversiones en el sector plantea la necesidad de mantenerlas
por mas tiempo y en condiciones Optimas, lo que incide en la necesidad de
contar con asesoria calificada para preservarlas.

Desarrollo de los outsourcing para atender este tipo de servicios.

Necesidad de actualizacion permanente de software.

Requerimientos de Seguridad, Higiene y Ambiente (LOPCYMAT) plantea la
necesidad de conservar los bienes productivos de las empresas de
telecomunicaciones en condiciones seguras y optimas.

Bldsqueda por parte de las empresas de formas para disminuir sus pasivos
laborales, beneficia a la figura del outsourcing.

Preferencia del mercado por proyectos “llave en mano” e integrados.

Poca competencia en el pais.

Televisién en Alta Definicion.
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Amenazas:

Al

A.2.

A.3.

AA4.

A.5.

A.6.
A7.

A.8.

Decisiones gubernamentales en contra de sefiales abiertas de algunos canales
de TV y emisoras de radio tienden a disminuir proyectos de inversion privados
en tecnologia comunicacional en otros medios radioeléctricos.

Dificultad para la adquisicion de divisas via CADIVI para la adquisicion de
equipos, repuestos e insumos.

Complejos procesos de nacionalizacién de equipos importados retrasan los
tiempos de entrega.

Crecientes exigencias de las empresas contratantes en cuanto a la calidad del
servicio y de la informacién suministrada por el proveedor.

Empresas internacionales con preferencias hacia empresas proveedoras
certificadas.

Empresas competidoras en el exterior cuentan con certificaciones 1SO.

Grandes clientes en el sector gubernamental, muy pocos clientes del sector
privado.

Altos costos para la actualizacion y certificacion de personal en el exterior.

Para concluir este punto, después de realizar el diagnostico de la situacion, se

puede observar en primer lugar, que la mayoria de las fortalezas estan relacionadas

directamente con la mision, ya que se toman en cuenta las necesidades de los clientes,

asi como la atencién de las mismas y en todo momento no se ha perdido la identidad

principal a realizar que es la prestacion de servicios.

Pero también entre las debilidades, se pueden percibir fallas sobre todo

procedimentales y de gestion que deben ser tomadas en cuenta a la hora de mejorar

los servicios a prestar.

Por consiguiente, las fortalezas y debilidades estan altamente relacionadas con

la mision de la empresa, dando pie a continuar con el establecimiento de los objetivos.
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Establecer la orientacién de los objetivos estratégicos de la organizacion

Es muy importante en el establecimiento del segundo objetivo de Ia
investigacion, la relacion existente con la visibn de la empresa. Resulta realmente
primordial, el poder alinear los objetivos estratégicos con la vision de Proyectos Civiles
4520 C.A. Todo ello deriva de la aplicaciébn de objetivos consonos y a la vez

enmarcados dentro de los planes a futuro que pueda tener la empresa.

En el portal web http://www.procica.net/index.php (2008), perteneciente a

Proyectos Civiles 4520 C. A., define cual es su visidon en los siguientes términos:

“Ser un proveedor de servicios de ingenieria, construccién y mantenimiento
en todas las areas tecnoldgicas, logrando ser una empresa lider en el
desarrollo de soluciones técnicas integrales que agregan valor a la gestion
de nuestros clientes, y superando sus expectativas. Nuestra vision esta
basada en la consolidacion y el liderazgo de nuestros servicios del
mercado nacional y en expansion a nivel internacional en Latinoamérica.”

El gran objetivo de Proyectos Civiles C. A., esta enfocado en llegar a ser una
empresa lider dentro de varios campos, sobre todo el tecnoldgico, en un horizonte de
mediano y largo plazo, siendo el norte donde la organizacion debe enfocar todos sus

esfuerzos.

Para el autor Francés (2006), define que la vision tiene tres dimensiones:

v" Posicionamiento.

<

Ambito geogréfico.

v" Alcance sectorial.

Con respecto al posicionamiento, estd muy bien definido en relaciéon con sus
competidores, donde Proyectos Civiles 4520 C. A., se ve a si misma como una
empresa lider de servicios, se refleja claramente que busca el sitial de honor con

respecto a sus competidores.

En el &mbito geografico su ubicacion esta la consolidacion a nivel nacional como

una empresa reconocida de servicios, con una expansion a América Latina.
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El alcance sectorial lo definen los dos anteriores, donde se combinan el &mbito
geografico como un segmento de mercado y alli se enmarca Proyectos Civiles 4520 C.
A., en un segmento nacional y regional; con respecto a su posicionamiento se refiere al
liderazgo en la region, lo cual estd ampliamente relacionado con el manejo que pueda
tener la organizacion en el manejo de sus recursos y el impacto que debe tener sobre

la cadena de produccion.

Como se puede observar en la visibn se encuentran definidos las tres
dimensiones planteadas anteriormente y los objetivos propuestos en esta parte de la
investigacion. Dichos objetivos no pueden abarcar ambitos geograficos continentales o
globales, ni tampoco se plantea un posicionamiento de lider absoluto, lo cual no quiere

decir que puede cambiarse la vision y llevarla a horizontes mas amplios en un futuro.

Ya con todos estos antecedentes formulados, cabe destacar, como parte de los
objetivos de investigacion se planted la necesidad de establecer la orientacion de los
objetivos estratégicos de la organizacion, fundamentando el autor la aplicacidon de tres
técnicas para el cumplimiento del presente objetivo de investigacion y estas técnicas

fueron:

v" Andlisis documental.
v" Observacion no estructurada.

v' Entrevista no estructurada.

Mediante las técnicas de investigacion el autor pudo recopilar informacion
importante, que pudo establecer los objetivos estratégicos y a su vez, alimentarse de la
aplicacion de la matriz FODA, como punto de partida para la aplicacion del siguiente
objetivo de investigacion.

Ahora bien, el primer analisis que se presenta a continuaciéon esta referido a las
estrategias que se pueden aplicar, combinando cada uno de los elementos de la matriz
FODA, como estrategias importantes para la organizacién, a continuacion se presentan
cuatro tablas de las estrategias derivadas de la aplicacion de la matriz FODA:

v’ Estrategias FO, conocidas como estrategias ofensivas.

v Estrategias FA, conocidas como estrategias reactivas.
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v Estrategias DO, conocidas como estrategias adaptativas.

v Estrategias DA, conocidas como estrategias reactivas.

Tabla 05. Estrategias FO (MAX-MAX)

Fortalezas:

F.1.  Organizacion flexible, adaptable a requerimientos del cliente.

F.2.  Recursos humanos calificados con amplia experiencia en el
sector.

F.3. Consultorias en todas las areas de las telecomunicaciones,
desde la conceptualizacién y desarrollo del proyecto hasta el
soporte postventa.

F.4.  Desarrollo de soluciones técnicas integrales.

F.5. Alta velocidad de respuesta a los clientes en actualizaciéon de
software.

F.6.  Servicios técnicos con soluciones innovadoras para el
desarrollo de proyectos.

F.7. Procedimientos y métodos ajustados a la escala de
envergadura y complejidad de la demanda de cada cliente.

F.8. Respaldo del grupo Hercasa.

F.9. Brinda servicios de entrenamiento y actualizacion a las
empresas en el sector de telecomunicaciones.

F.10. Estructura disefiada segin el concepto de proyectos para la
prestacion de servicios con enfoque Unico e independiente.

F.11. Cuenta con certificaciones otorgadas por los fabricantes de

equipos para preparar y dictar adiestramiento en las areas de
equipos de audio y video.

Oportunidades:

0.1

0.2.

0.3.

0.4.

0.5.

0.6.

0.7.

0.8.

0.10.

0.11.

0.12.

Proyectos de inversion en nuevos canales de television y
emisoras de radio promovidos por el gobierno nacional y por
los gobiernos regionales.

Desarrollo del sector de telecomunicaciones en América
Latina y el Caribe abre potenciales oportunidades de inversion
en otros mercados.

Réapido desarrollo tecnolégico repercute en la necesidad de
actualizar permanentemente equipos en el sector de
telecomunicaciones, beneficiAndose el area de Ingenieria,
Procura y Construccion de las empresas prestatarias de estos
servicios.

Necesidad por parte del cliente de contar con servicios
globales que incluyan consultorias post-compra.

Dificultad de las empresas para mantener dentro de su
organizacion una unidad dedicada exclusivamente a las
instalaciones de equipos, sin mermar las operaciones
rutinarias.

Altos costos de las inversiones en el sector plantea la
necesidad de mantenerlas por mas tiempo y en condiciones
Optimas, lo que incide en la necesidad de contar con asesoria
calificada para preservarlas.

Desarrollo de los outsourcing para atender este tipo de
servicios.

Necesidad de actualizacién permanente de software.
Requerimientos de Seguridad, Higiene y Ambiente
(LOPCYMAT) plantea la necesidad de conservar los bienes
productivos de las empresas de telecomunicaciones en
condiciones seguras y optimas.

Busqueda por parte de las empresas de formas para disminuir
sus pasivos laborales, beneficia a la figura del outsourcing.
Preferencia del mercado por proyecto “llave en mano” e
integrados.

Poca competencia en el pais.

FA.1.

FA.2.

FA.3.

FA.4.

FA.5.

FA.6.

FA.7.

FA.8.

Estrategias FO (MAX-MAX)

Aprovechar el respaldo del grupo Hercasa para
facilitar la participacion en procesos licitatorios en
el sector publico.

(F8, 01)

Mantener las certificaciones otorgadas por los
fabricantes de equipos para dictar
adiestramientos, cubriendo la creciente demanda
de servicios globales que incluyan asesoria post-
compra.

(F11, 04)

Potencializar el uso de soluciones técnicas
integrales a fin de cubrir preferencias del
mercado por proyectos integrados y “llave en
mano”

(F4, 011)

Ampliar la cartera de cursos de actualizacion
dictados para aprovechar la necesidad de los
clientes de mantener las inversiones
actualizadas y en 6ptimas condiciones.

(F9, 06)

Implementar la estructura orientada al enfoque de
proyectos aprovechando la preferencia de los
clientes para manejar proyectos via outsourcing.
(F1, 010, O5)

Mantener actualizado el personal con
adiestramiento y adquisicién de literaturas
especializadas en nuevos desarrollos y equipos
para aprovechar crecientes oportunidades de
mercado.

(F2, 01, 02, 012)

Negociar acuerdos con empresas de software
que faciliten responder rapidamente a las
solicitudes de los clientes que manifiestan la
necesidad de actualizacion permanente.

(F5, 08)

Entrenar al personal bajo la visién de proyectos
para aprovechar la necesidad de los clientes de
subcontratar estos servicios.

(F10, 03, 011, 012)

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 06. Estrategias FA (MAX-min)

Fortalezas:

F.1.  Organizacion flexible, adaptable a requerimientos del cliente.

F.2.  Recursos humanos calificados con amplia experiencia en el
sector.

F.3.  Consultorias en todas las areas de las telecomunicaciones,
desde la conceptualizacion y desarrollo del proyecto hasta el
soporte postventa.

F.4.  Desarrollo de soluciones técnicas integrales.

F.5. Alta velocidad de respuesta a los clientes en actualizacién de
software.

F.6.  Servicios técnicos con soluciones innovadoras para el
desarrollo de proyectos.

F.7.  Procedimientos y métodos ajustados a la escala de
envergadura y complejidad de la demanda de cada cliente.

F.8. Respaldo del grupo Hercasa.

F.9. Brinda servicios de entrenamiento y actualizacion a las
empresas en el sector de telecomunicaciones.

F.10. Estructura disefiada segun el concepto de proyectos para la
prestacion de servicios con enfoque Unico e independiente.

F.11. Cuenta con certificaciones otorgadas por los fabricantes de
equipos para preparar y dictar adiestramiento en las areas de
equipos de audio y video.

Amenazas:

A.1. Decisiones gubernamentales en contra de sefiales abiertas de
algunos canales de TV y emisoras de radio tienden a disminuir
proyectos de inversién privados en tecnologia comunicacional
en otros medios radioeléctricos.

A.2. Dificultad para la adquisicion de divisas via CADIVI para la
adquisicion de equipos.

A.3. Complejos procesos de nacionalizacién de equipos importados
retrasan los tiempos de entrega.

A.4.  Crecientes exigencias de las empresas contratantes en cuanto
a la calidad del servicio y de la informacién suministrada por el
proveedor.

A.5. Empresas internacionales con preferencias hacia empresas
proveedoras certificadas.

A.6. Empresas competidoras en el exterior cuentan con

certificaciones 1SO.

FA.L.

FA.2.

Estrategias FA (MAX-min)

Mantener actualizados a los empleados para de
esta manera suplir las crecientes exigencias en
calidad de los servicios solicitados.

(F2, A4)

Utilizar las certificaciones otorgadas por los
fabricantes de equipos como palanca para
negocios con empresas que prefieran
proveedores certificados.

(F11, A5)

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 07. Estrategias DO (min-MAX)

Debilidades:

D.1. Trabajar exclusivamente para Hercasa.

D.2. Falta de actualizacion de los procedimientos para la
reparacion de equipos.

D.3. Lentitud en el control de permanencia de los equipos en el
Taller se Servicio Autorizado Panasonic y en el Taller de
Radiofrecuencias.

D.4. Ausencia de estadisticas para medir efectividad del taller.

D.5. Falta de un instrumento de Control de Gestion.

D.6. Dependencia de las actividades administrativas de Hercasa, lo
que repercute en el retraso de algunos procedimientos.

D.7. Estructura departamental no adecuada a las necesidades de
la organizacion.

D.8. Deficiencia en la propagacion efectiva de los conocimientos
adquiridos en los entrenamientos a algunos miembros de la
organizacion.

D.9. Politica de beneficios y viaticos en desventaja con respecto a
Hercasa.

D.10. Deficiencia en los canales de comunicacién formales tanto
internos como externos.

D.11. Deficiente incorporacion del cliente a las soluciones.

D.12. No poseen normas ISO.

D.13. Ausencia de estrategias de mercadeo pues se depende
exclusivamente de las definidas por Hercasa.

D.14. No posee alianzas estratégicas.

D.15. Tiene poca fortaleza e independencia econémica.

D.16. Obsolescencia en equipos requeridos para hacer

reparaciones.

Oportunidades:

0.1

0.2.

0.3.

0.4.

0.5.

0.6.

0.7.

0.8.
0.9.

0.10.

0O.11.

0.12.

Proyectos de inversiébn en nuevos canales de television y
emisoras de radio promovidos por el gobierno nacional y por
los gobiernos regionales.

Desarrollo del sector de telecomunicaciones en América Latina
y el Caribe abre potenciales oportunidades de inversién en
otros mercados.

Réapido desarrollo tecnoldgico repercute en la necesidad de
actualizar permanentemente equipos en el sector de
telecomunicaciones, beneficiAndose el area de Ingenieria,
Procura y Construccién de las empresas prestatarias de estos
servicios.

Necesidad por parte del cliente de contar con servicios
globales que incluyan consultorias post-compra.

Dificultad de las empresas para mantener dentro de su
organizacion una unidad dedicada exclusivamente a
instalaciones de equipos, afectando operaciones rutinarias.
Altos costos de las inversiones en el sector plantea la
necesidad de mantenerlas por mas tiempo y en condiciones
6ptimas, lo que incide en la necesidad de contar con asesoria
calificada para preservarlas.

Desarrollo de los outsourcing para atender este tipo de
servicios.

Necesidad de actualizacién permanente de software.
Requerimientos de Seguridad, Higiene y Ambiente
(LOPCYMAT) plantea la necesidad de conservar los bienes
productivos de las empresas de telecomunicaciones en
condiciones seguras y 6ptimas.

Busqueda por parte de las empresas de formas para disminuir
sus pasivos laborales, beneficia a la figura del outsourcing.
Preferencia del mercado por proyecto “llave en mano” e
integrados.

Poca competencia en el pais.

DA.1.

DA.2.

DA.S.

DA.4.

DA.S.

DA.6.

DA.7.

DA.8.

Estrategias DO (min-MAX)

Dejar de trabajar exclusivamente para Hercasa
lo que agilizara procesos administrativos
permitiendo incrementar las oportunidades de
negocio, aprovechando la poca competencia
existente en el sector.

(D1, D6, 01, 02, 012)

Implantar un Sistema de Control de Gestion que
facilite el control y seguimiento estadistico,
obteniendo informacién oportuna a la hora de
participar en procesos licitatorios con el sector
publico y para la solicitud de financiamientos.
(D5, D4, D15, 01)

Desarrollar una estrategia de “Penetracion de
Mercados”, mediante visitas a potenciales
clientes, reforzamiento pagina web y
participacion en ferias internacionales , de
manera de captar nuevos clientes nacionales e
internacionales.

(D13, 01, 02)

Desarrollar y fortalecer cada uno de los
departamentos para adecuarlos a una estructura
dindmica y acorde con las exigencias de la
prestacion de servicios tipo outsourcing.

(D7, O7, O5, 010)

Crear sistemas de premios y recompensas
basadas en la productividad para aumentar la
posibilidad de aprovechar oportunidades del
mercado.

(D9, 01, 02, 012)

Elaborar e implementar normas y procedimientos
que faciliten una futura certificacion de la
empresa como prestadora de servicios, lo que
respaldard la preferencia por parte de los clientes
a la hora de contratar la empresa para cumplir
con normativa como LOPCYMAT.

(D12, D2, O9)

Desarrollar alianzas estratégicas con
proveedores de equipos y de software lo que
repercutira en la consecucioén de la demanda de
las empresas contratantes.

(D14, 08, 03)

Implantar la Gerencia del Conocimiento para
garantizar la capitalizacion del conocimiento y
pericia de los empleados, aprovechando la
preferencia por proyectos integrados.

(D8, 011)

Fuente: EI Autor (2010)
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Tabla 08. Estrategias DA (min-min)

Debilidades:

D.1. Trabajar exclusivamente para Hercasa.

D.2. Falta de actualizacion de los procedimientos para la
reparacion de equipos.

D.3. Lentitud en el control de permanencia de los equipos en el
Taller se Servicio Autorizado Panasonic y en el Taller de
Radiofrecuencias.

D.4. Ausencia de estadisticas para medir efectividad del taller.

D.5. Falta de un instrumento de Control de Gestion.

D.6. Dependencia de las actividades administrativas de Hercasa,
lo que repercute en el retraso de algunos procedimientos.

D.7.  Estructura departamental no adecuada a las necesidades de
la organizacion.

D.8. Deficiencia en la propagacion efectiva de los conocimientos
adquiridos en los entrenamientos a algunos miembros de la
organizacion.

D.9. Politica de beneficios y viaticos en desventaja con respecto a
Hercasa.

D.10. Deficiencia en los canales de comunicacion formales tanto
internos como externos.

D.11. Deficiente incorporacién del cliente a las soluciones.

D.12. No poseen normas ISO.

D.13. Ausencia de estrategias de mercadeo pues se depende
exclusivamente de las definidas por Hercasa.

D.14. No posee alianzas estratégicas.

D.15. Tiene poca fortaleza e independencia econémica.

D.16. Obsolescencia en equipos requeridos para hacer
reparaciones.

Amenazas:

A.1. Decisiones gubernamentales en contra de sefiales abiertas
de algunos canales de TV y emisoras de radio tienden a
disminuir proyectos de inversién privados en tecnologia
comunicacional en otros medios radioeléctricos.

A.2. Dificultad para la adquisicién de divisas via CADIVI para la
adquisicién de equipos.

A.3. Complejos procesos de nacionalizacion de equipos
importados retrasan los tiempos de entrega.

A.4. Crecientes exigencias de las empresas contratantes en
cuanto a la calidad del servicio y de la informacién
suministrada por el proveedor.

A.5. Empresas internacionales con preferencias hacia empresas
proveedoras certificadas.

A.6. Empresas competidoras en el exterior cuentan con

certificaciones 1SO.

Estrategias DA (min-min)

DA.1. Crear formatos dentro de la pagina web a fin de
gue los clientes canalicen sus inquietudes y
comentarios sobre el proyecto.

(D10, D11, Ad)

DA.2.  Lograr certificarse ISO a fin de poder competir
con empresas extranjeras.

(D12, A6, A5)

DA.3. Implementar politicas de calidad de servicio
hacia los clientes asegurando su participacion,
satisfaccion y cumplimiento de sus expectativas.

(D5, D10, A4)

DA.4.  Firmar alianzas estratégicas internacionales con
proveedores de equipos, lo que facilite la
adquisicién de equipos importados,
disminuyendo la dependencia de los délares
CADIVI.

(D14, A2)

DA.5.  Desarrollar estrategias para penetrar mercados
internacionales a fin de diversificar la cartera de
clientes, para no verse tan afectados por el
desestimulo de las inversiones en el pais como
consecuencia de las decisiones politicas del
gobierno nacional en contra de algunos medios
de comunicacion.

(D13, Al)

DA.6. Implantar un agresivo mercadeo para penetrar
en los mercados de América Latina y el Caribe
gue permita disminuir la dependencia de Cadivi

y los engorrosos procesos de nacionalizacion, al

poder colocar directamente la mercancia en
esos destinos.

(D13, A2, A3)

DA.7.  Actualizar equipos y utensilios para realizar
mantenimientos y reparaciones cumpliendo con
las elevadas exigencias de las empresas
contratantes.

(D16, A4)

Fuente: EI Autor (2010)

Ahora bien, una vez establecidos las estrategias derivadas de la aplicacion de la

matriz FODA, lo cual nos permite tener una vision detallada de la empresa y como son

las estrategias alli contenidas que ayudaron al establecimiento de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Para ello se realizé el analisis bajo las cuatro perspectivas contenidas en el

Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scoredcard”, (como es conocido en inglés, con

su acronimo en el mismo idioma: BSC), estas perspectivas son:

v Perspectiva financiera.
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v Perspectiva de los clientes.

v Perspectiva de los procedimientos internos.

v Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

esta establecido en la mision y vision de la empresa.

FINANCIERA:

Rentabilidad
Permanencia
Crecimiento

————

PROCEDIMIENTOS
INTERNOS:

Comunicacién
Servicios post-venta
Atencion a usuarios
Innovacion

Control y Gestién
Certificaciones
Taller reparaciones

4 \

MisION Y
VISION

N

4 N\

CLIENTES:

Productos
Precios
Satisfaccion

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO:

®  Capital humano

= Capital de
informacion

= Capital
organizacional

Figura 28. Las cuatro perspectivas de Proyectos Civiles 4520 C. A.

Fuente: El Autor (2010)

Posicionamiento

Nuevos mercados

Claro esta todas estas perspectivas deben estar enmarcadas dentro de lo que

En la figura 28, se muestran las cuatro perspectivas del cuadro de mando

integral para Proyectos Civiles 4520 C. A., cada una de las perspectivas estan

enmarcadas dentro de la mision y vision de la empresa.

En cada una de las cuatro perspectivas esta relacionada con los objetivos

estratégicos a conseguir. Para el caso de la perspectiva financiera:

v' Rentabilidad. Cubrir todos los gastos operativos y a su vez obtener un margen

de ganancia razonable y satisfactoria para el accionista.

v' Permanencia. Que la marca y los productos sean sinénimo de calidad.
v' Crecimiento. Expansion de la empresa para la consecucion de la vision.

Para la perspectiva del cliente:
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Posicionamiento. Poseer segmentos definitivos de mercado.
Producto. Basado en los mayores estandares de calidad.
Precios. Competitivos y atractivos.

Satisfaccion. Sin defectos.

AN N NN

Nuevos mercados. Expansion como esta establecido en la vision.
Perspectiva de procedimientos internos:

Comunicacion. Mejora de esta actividad dentro y fuera de la organizacion.
Servicio postventa. Mejora del servicio a prestar a los clientes.

Atencién a usuarios. Establecer procedimientos bien claros al respecto.
Innovacion. Buscar soluciones y alternativas viables.

Control y gestién. Reduccion de costos y mejoria de la rentabilidad.

Certificaciones. Aval para mejorar e innovar en procedimientos.

A N N N N

Taller de reparaciones. Mayor efectividad.

Perspectiva de aprendizaje y conocimiento:

<\

Capital humano. Mejoras sustanciales al personal de la empresa.

<

Capital de informacion. Importancia para las comunicaciones.

v Capital organizacional. Logro de metas y objetivos.

Se presentan a continuacion el analisis de cada una de las cuatro perspectivas,
para ser aplicadas a Proyectos Civiles 4520 C. A., ademas de presentar los objetivos y

las estrategias a seguir, para el logro de dichos objetivos.
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OBJETIVOS

v" Aumentar la
Rentabilidad

v"Incrementar
ingresos

v" Disminucion de

costos.

v" Incrementar el

valor de la
empresa

v' Mejorar flujo de

caja

v" Diversificar
fuentes de

financiamiento

4

4

v

Tabla 09. Perspectivas financieras

ESTRATEGIAS

Anadlisis de informacion
disponible

Probar nuevos
productos como SAP
Desarrollar nuevos
mercados acordes con
los nuevos productos
Realizar evaluaciones
de proyectos de
inversion

Elaborar planes de
utilidades a largo plazo
Evaluar nuevos
productos y su
rentabilidad

Analizar y probar
nuevos sistemas de
informacion
Aprovechar el respaldo
del grupo Hercasa
para facilitar la
participacion en
procesos licitatorios en
el sector publico
Utilizar las buenas
relaciones con el
sector gubernamental
para la adquisicion
divisas y tramites
importacion
Desarrollar alianzas
estratégicas con
proveedores de
equipos y de software
Desarrollar estrategias
para penetrar
mercados
internacionales a fin de
diversificar la cartera
de clientes

Implantar un agresivo
mercadeo para
penetrar en los
mercados de América
Latina y el Caribe

v" Rentabilidad

INDICADORES |

sobre activos
(ROA)

Rentabilidad
sobre el
Patrimonio
(ROE)

Tasa media
interanual de
crecimiento de
activos.

Rotacién de
Cuentas por
Cobrar

indice de
Endeudamiento

indice de
Apalancamiento

EBITDA

Utilidad
Operativa

Utilidad Neta

v
v
v

META
ROA > 30%

ROE> 25%

Rotacion CxC=
45 dias

indice de
Endeuda-
miento: 25%

indice de
Apalancamiento
<50

EBITDA > 200
MBs.

Utilidad
Operativa > 100

Utilidad Neta >
50

Fuente: El Autor (2010)
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OBJETIVOS

v" Mejorar

posicionamiento
en el mercado

Consolidar el
liderazgo a nivel
nacional

Expandir los
servicios a nivel
internacional en
Latinoamérica

Aumentar la
satisfaccion de
los clientes

Apuntar hacia
otros nichos de
mercado

Ampliar cartera
de productos

Mejorar relacién
precio — valor
consultoria

Maximizar
satisfaccion del
cliente

Tabla 10. Perspectivas del cliente

ESTRATEGIAS

v" Mejoramiento de los

servicios y apertura de
nuevas oficinas en
otras regiones del pais

Incursionar en el
mercado
latinoamericano con
servicios acordes con
necesidades regionales

Plantear necesidades
acertadas a las
necesidades del cliente

Mercadear productos
de uso casero

Mantener las
certificaciones
otorgadas por los
fabricantes de equipos
para dictar
adiestramientos,
cubriendo la creciente
demanda de servicios
globales

Ampliar cartera de
cursos dictados

Negociar acuerdos con
empresas de software
gue faciliten responder
rapidamente a las
solicitudes de los
cliente

Crear formatos dentro
de la pagina web a fin
de que los clientes
canalicen sus
inquietudes y
comentarios
Implementar politicas
de calidad de servicio
hacia los clientes
asegurando su
participacion,
satisfaccion y
cumplimiento de sus
expectativas

INDICADORES

v Aumento de la
cartera de
clientes

v NUmero de
mercados
atendidos

v Aumento en el
indice de
fidelidad del
cliente

v" Diversificacion
de
composicion
cartera de
clientes

v Relaciéon
precio — costo
hora asesoria

v Nivel de
satisfaccion
(% de
respuestas
positivas en
Encuesta de
satisfaccion)

v %
requerimiento
s atendidos

v

v
v

META

N° de clientes:
20

Mercados: 5
indice de
Fidelidad:
Mayor al 80%
Brecha
ganancia >30%
Requerimientos
atendidos:95%
Satisfaccion
del cliente: 4,5
sobre 5

Fuente: El Autor (2010)
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OBJETIVOS

v' Mejorar procesos

comunicacionales

Mejorar
procedimientos de
garantiay
postventa

Establecer
mecanismos que
permitan optimizar
el conocimiento
de las
necesidades del
cliente

Mejorar
informacion
contable manejada

Lograr
certificacion de
procesos

Evaluacion de las
tendencias
tecnologicas

Optimizar tiempos
de respuesta de
reparaciones en el
taller

Tabla 11. Perspectivas de procesos internos

ESTRATEGIAS

v'  Estandarizacion de

los procedimientos
de informacion

Aplicar
procedimientos y
métodos ajustados a
la demanda de cada
cliente

Aumentar visitas y
mejorar la
interactividad en la
pagina web

Adquisicion sistema
contable

Implementar la
estructura orientada
al enfoque de
proyectos

Elaborar e
implementar normas
y procedimientos
que faciliten una
futura certificacion
de la empresa como
prestadora de
servicios

Actualizar equipos y
utensilios para
realizar
mantenimientos y
reparaciones

Implantar un
Sistema de Control
de Gestion que
facilite el control y
seguimiento
estadistico

4

INDICADORES

% de nuevos
servicios que
beneficien a los
clientes por afio

Estadisticas de
necesidades de
clientes

Cantidad de
procesos
documentados

Cantidad de
Servicios
prestados bajo la
vision de
proyectos

Cantidad de
equipos y
utensilios
actualizados

Cantidad de
procesos
certificados

Tiempo de
reparacion de
equipos en el taller

v

META

% de nuevos
servicios que
beneficien a los
clientes por
afio.: 20%

Necesidades
detectadas: 20

Cantidad de
procesos
documentados:
>10

Cantidad de
servicios
prestados bajo
la vision de
proyectos: 60%

Cantidad de
equiposy
utensilios
actualizados20
equipos

Cantidad de
procesos
certificados >8

Tiempo de
reparacion de
equipos en el
taller: en linea
con lo ofrecido
al cliente

Fuente: El Autor (2010)
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OBJETIVOS

v" Desarrollar

capacidades
criticas de los
empleados

Transferir
conocimientos al
cliente en uso
adecuado de
equipos

Capitalizar
conocimientos y
pericias
(Gerencia del
Conocimiento)

Actualizacion y
formacion
continua del
personal

Disponer de
sistemas de
gestion, medicion
y control

Contar con bases
de datos
integradas

Desarrollar
competencias de
equipo

ESTRATEGIAS

v" Desarrollar plan de

carrera para los
empleados, segln
sus capacidades

Facilitar
informacién a
través de
diferentes eventos
(exposiciones,
charlas, foros, etc.)

Implantar la
Gerencia del
Conocimiento para
lograr
capitalizacion
conocimiento y
pericia de los
empleados

Crear sistemas de
premios y
recompensas
basadas en la
productividad

Implantacion de un
sistema de gestién
acorde con las
necesidades
internas y de los
clientes

Promover
actividades de
fortalecimiento de
las actividades
departamentales

Tabla 12. Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

INDICADORES

v NUmero de

empleados
capacitados

Horas de
adiestramiento

Participacion activa
de los clientes en
actividades de
divulgacion
Rotacién de
personal

Antigiiedad del
personal

Cantidad de
procedimientos
documentados

% compensacién
variable

META

v" Numero de
empleados
capacitados:
90%

v Horas de
adiestramiento:
32 c/lempleado
semestral

v' Participacion
activade los
clientes en
actividades de
divulgacién: 20
clientes

v" Rotacion de
personal: <2
por afo

v' Antigliedad del
personal >5
afios en los
préoximos 7
afios

v' Cantidad de
procedimientos
documentados:
>10

v %
compensacion
variable >20%

Fuente: EI Autor (2010)

El establecimiento de la orientacion de los objetivos estratégicos de la
organizacion, se realizd debido a que los objetivos y estrategias estan en consonancia
con la vision de la organizacion, donde van en la busqueda de la consolidacion a nivel

nacional y a su vez con la expansion a nivel latinoamericano.
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Adicionalmente, las cuatro perspectivas planteadas para establecer los objetivos
estratégicos, permiten indicar cual es la via y los pasos a seguir, para la consolidacion

de la visidn, asi como su fortalecimiento para cada una de las perspectivas.

Todo esto se basa en enfocar la organizacion ya proyectizada a procesos mucho
mas efectivos y asi correlacionar cada perspectiva sincronizarlas en primer lugar, con

la mision y después por supuesto con la vision.

El posicionamiento en distintos &mbitos se relaciona con el aprovechamiento de
las oportunidades, asi como evitar las amenazas, es el rumbo que debe seguir la
organizacion. Por ello, este segundo objetivo de esta investigacion ha quedado

establecido y consolidado.
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Investigar y documentar sobre los servicios que prestan las empresas de
consultoria en los sectores de: television, construccién y formacion

profesional, en la region centro occidental de Venezuela

Para el cumplimiento del presente objetivo, el autor basé su investigacion en la
aplicacidon de la herramienta gerencial denominada benchmarking, ésta es un proceso
sistematico y ordenado, con el fin de poseer referencias acerca de los servicios que
debe ofrecer la organizacioén, alineados posteriormente con sus valores, adaptados a

su mision y enfocados en la vision de Proyectos Civiles 4520 C. A.

En primer lugar, el tipo de benchmarking a aplicar es el denominado competitivo,
ya gue se investigaron posibles empresas competidoras de Proyectos Civiles 4520 C.
A. Vale la pena destacar que el fin de realizar este proceso de benchmarking, fue para
investigar acerca de los servicios prestados por empresas en diversos sectores y con
ello referenciar futuros servicios a ofrecer por Proyectos Civiles 4520 C. A., y con la
informacion recopilada, se utilizé para determinar qué productos debe la organizacion
ofrecer y como debe diferenciarse de la competencia, para poder obtener ventajas

competitivas y posicionar los servicios en los posibles clientes.

La técnica utilizada por el investigador para la realizacién de este objetivo fue el
andlisis documental, basado en la revision de informacién publica suministrada por
diversas empresas consultoras en las areas de: television, construccion y formacion

profesional.

Consider6 el investigador que la informacidén recopilada a través del analisis
documental, serviria para realizar una importante diferenciacion de los productos a

ofrecer a los clientes.

Para la aplicacion del benchmarking el autor consulté en el sitio web:
http://www.articulosinformativos.com.mx/Etapas Del Benchmarking-a1058423.html (S.

F.), para investigar cuales eran etapas para la aplicacion de esta herramienta gerencial,

alli se enumeran ocho pasos bien definidos, para la aplicacion en la realizacion de este
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objetivo, no fue necesaria el uso de todos ellos, no queriendo desestimar el empleo de
las restantes etapas se pueda realizar en el campo laboral y como parte de
asignaciones posteriores dentro de Proyectos Civiles 4520 C. A. La aplicacion del

benchmarking pasa por las siguientes etapas:

Definir proposito.

Crear equipo de trabajo.

Determinar qué empresas van a ser objeto de estudio.
Desarrollar método para recoger los datos.

Resumir datos obtenidos.

Determinar las estrategias a seguir.

Diferenciar la organizacion con las organizaciones estudiadas.

AN NNV N N NN

Actuar.

Definir el propésito

El fin del benchmarking realizado fue en primer lugar, para recopilar informacion
acerca de los servicios que prestan empresas consultoras. En segundo lugar, una vez
recopilada la informacién se plante6 como necesidad ulterior conocer productos de

empresas que puedan resultar competencia para Proyectos Civiles 4520 C. A.

Una vez conocidos los productos y las empresas que los proveen, se busco
adaptar dichos servicios a Proyectos Civiles 4520 C. A., y finalmente plantear como
sera el manejo de la diferenciacion de los servicios por parte de la organizacion, para
Kotler y Armstrong (2003) esta diferenciacion se basa en: “La solucién a la
competencia por precios es crear una oferta, una oferta, una entrega y una imagen
diferenciadas. La oferta (sic) puede incluir caracteristicas innovadoras que la distingan
de sus competidores.” (p.310). Se destaca que es estrictamente necesario
diferenciarse de la competencia ya que, Proyectos Civiles C. A., busca explorar
mercados de servicios que tienen empresas y organizaciones ya posicionadas y con

clientes ya captados y fieles, donde Proyectos Civiles tratara de competir.

De igual manera los mismos autores Kotler y Armstrong (2003) afirman: “En la

medida en que los clientes consideren similares los servicios de diferentes
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proveedores, el proveedor les importard menos que el precio.”” Un motivo importante

para tener en cuenta en el momento de establecer los servicios.

Crear equipo de trabajo

Este punto va a ser obviado en la presente investigacion, ya que esta referida a
un Trabajo Especial de Grado, correspondiente a un solo autor y no a varios. De igual
forma se reitera en caso de ser necesaria su implantacion en Proyectos Civiles 4520 C.
A., se creara el equipo de trabajo pero en futuras asignaciones laborales.

Determinar qué empresas van a ser objeto de estudio

Una vez definido el propésito del benchmarking, se realiz6 el segundo punto,
gue fue determinar las empresas qué fueron objeto de estudio. En primer lugar, se
separaron las empresas consultoras por areas, delimitando a éstas a tres areas de
estudio: television, construccién y formacion profesional. En segundo lugar, se
establecio el criterio geografico y se eligieron empresas consultoras de la regidon centro
occidental de Venezuela, esta seleccion se realiz6 para: Distrito Capital, Estado

Miranda, Estado Vargas, Estado Aragua y Estado Carabobo.

Toda esta investigacion pudo realizarse a través de la Cadmara Venezolana de
Empresas Consultoras (CAVECON), obteniendo datos muy valiosos para el desarrollo

de esta investigacion.

Se puede asi afirmar, que el prototipo de organizaciones a investigar esta
definido en el libro La Consultoria de Empresas, cuyo autor es la OIT (2008), en éste se
encuentran muy bien delimitados los tipos de organizaciones de consultoria, teniendo
las siguientes:

v' Grandes oficinas de consultoria. Son multifuncionales y en su plantilla se incluye
una gran cantidad de consultores que pueden tener hasta mas de un mil de ellos
en su plantilla. Prestan servicios a clientes muy importantes y multinacionales.

v Empresas importantes de contabilidad: prestan servicios de asesoramiento
empresarial, aprovechando su conocimiento en el &rea contable han

desarrollado servicios alternos como recursos humanos, promocion de

" Ibid.

110



organizaciones, calidad total, entre otras.

Oficinas de consultoria pequefias y medianas: pueden emplear algunos pocos
consultores, llegando a tener en su plantilla hasta cien individuos, son oficinas
muy pero muy especializadas, sobre todo en servicios, control de gestion y
mantenimiento.

Consultores independientes. Individuos de gran experiencia laboral y trabajan en
areas técnicas muy limitadas, aplicacion de criterios ampliamente
personalizados.

Profesores consultores: son consultores independientes, con amplia experiencia
como catedraticos e investigadores. Suministran consultoria de manera muy
pero muy especificos en sus servicios.

Instituciones de formacion de profesionales: estan formadas por instituciones de
capacitacion, sobre todo con un ambito meramente local, también en muchas
ocasiones son conocidas como escuelas de negocios.

Suministradores no tradicionales de servicios de consultoria: esté grupo es
altamente heterogéneo, utilizan sus productos para proponer este tipo de

consultoria.

Utilizando todos los criterios anteriormente sefialados, se tiene que las empresas

a ser estudiadas para cada una de las areas es la siguiente.

v
v
v

Television: tres empresas.
Construccion: seis empresas,

Formacion profesional: nueve empresas.

Desarrollar métodos para la recoleccion de datos

El método de recoleccidén de datos ya fue establecido al comienzo del presente

capitulo y fue el denominado andlisis documental, todo esto con el fin de recabar

informacion que pueda ser relevante y necesaria para la realizacion de la investigacion.

Los instrumentos que apoyaron esas técnicas, fue el ordenador, donde se hizo

la recoleccién y la revisidon de la informacion, asi como la clasificacion de la misma para

ser utilizada como punto de partida en el establecer la diferenciacion de los productos

gue deberan ser ofrecidos por Proyectos Civiles 4520 C. A. El establecer el método de

111



analisis documental esta directamente relacionado con la disponibilidad de recursos y
sobre todo con el tiempo, ademas se busco una referencia de servicios prestados por

empresas consultoras.

Resumir datos obtenidos

A continuacion se presenta la tabla 13, en ella se presentan los datos obtenidos,
sobre los servicios prestados por empresas consultoras, es de hacer notar en primer
lugar, el escaso numero de empresas dedicadas al sector de television y en segundo
lugar, a las empresas se denominan con una letra y no con su nombre real, ya que no
pudimos obtener permiso de algunas de ellas para utilizarlas en el presente trabajo de

grado.

La tabla presenta cuatro columnas, donde la primera es la empresa que las
denominaremos con letras mayusculas, la segunda columna corresponde ambito
donde se desenvuelve la empresa, la tercera columna es su ubicacion geografica y tal
como esta limitado en el alcance de la investigacién, abarca el area geografica
correspondiente a la regidon centro occidental del pais, la ultima columna corresponde a
los servicios prestados por dichas empresas.

Tabla 13. Datos obtenidos del benchmarking

UBICACION
GEOGRAFICA

EMPRESA AMBITO

SERVICIOS

1- Consultorias en
disefos de canales
de television

A Television Caracas DC 2- Centro de servicio
de TV y Video

3- Taller de
Radiofrecuencia

1- Instalacion de
sistemas

2- Importacion de
equipos

3- Asesoria técnicay
disefio de sistemas

B Television Caracas DC 4- Entrenamiento en el

uso de sistemas y
equipos.

5- Servicio técnico de
postventa preventivo
y correctivo

6- Venta de equipos
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UBICACION

EMPRESA AMBITO GEOGRAFICA SERVICIOS
1- Ingenieria y servicio
2- Ventas
3- Sistemas Broadcast
L 4- Sistemas AV
C Television Caracas DC 5. RFy distribucion
6- lluminacion
7- Educacion
8- Entrenamiento
1- Gestion integral de
proyectos
2- Estudios de
factibilidad
3- Gestion de compras
(procura)
4- Ingenieria basicay
D Construccién Caracas DC detallad_a -
5- Gerencia técnicay
administrativa
6- Inspeccion de
equipos y materiales
7- Asistencia técnica
8- Asistencia en
operaciones y
mantenimiento
1- Planificaciony
desarrollo
E Construccion Caracas DC 2 Ingenlerla,
3- Consultoria
4- Gerencia de
construccion
1- Inspeccion de obras
2- Control de proyecto
F Construccién Caracas DC 3- Asistencia gerencial
4- Proyectos de
ingenieria
1- Estudio de
factibilidad
2- Ingenieria
conceptual y basica
3- Ingenieria de detalle
4- Gerencia de
proyectos
G Construccion Caracas DC 5- Construccion
6- Gerencia de
construccion
7- Ingenieria de
procesos
8- Procura
9- Arranque y puesta
en marcha
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UBICACION

EMPRESA AMBITO GEOGRAFICA SERVICIOS
1- Evaluacién de
proyectos
2- Ingenieria
H Construccion Caracas DC 8- Consultoria en
general
4- Evaluacién
econémica
5- Asistencia general
1- Arquitecturay
urbanismo
2- Ingenieria civil
. Valencia Estado o Ingen@er[a m(:)cé_nica
| Construccion C 4- Ingenieria eléctrica
arabobo L
5- Ingenieria de
procesos
6- Gerencia de
construccion
1- Adiestramientos
2- Alineacién
organizacional
3 Forchién Caracas DC 3- Benchmgrking
profesional 4- Formacion
gerencial
5- Charlas
promocionales
1- Facilitacion de
experiencias de
K Formacion Valencia Estado aprendizaje
profesional Carabobo 2- Desarrollo
organizacional
3- Disefo instruccional
1- Talleres
2- Charlasy
seminarios
Formacion 3- Consultor{a
L . Caracas DC 4- Convencion
profesional .
colectiva
5- Manejo de conflictos
6- Mediaciony
servicios legales
M Formacion Valencia Estado 1- Cursos abiertos
profesional Carabobo 2- Cursos In-Company
1- Cursos de
produccion y
productividad
Formacion Valencia Estado 2- Cursos de calidad
N .
profesional Carabobo total
3- Cursos de
supervision
4- Cursos gerenciales
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UBICACION

GEOGRAFICA SERVICIOS

EMPRESA AMBITO

1- Capacitacién en
Formacion nuevas tecnologias
(0] . Caracas DC 2- Cursos In-Company
profesional
3- Cursos contables
4- Coaching

1- Mejora de sistemas
de direccion de
proyectos

L 2- Adiestramiento y
P Fgfrgggl,?; Caracas DC capacitacion de
P recursos humanos

3- Consultoria sobre
sistemas de
adiestramientos

1- Consultoria
gerencial

2- Consultoria en
desarrollo
organizacional

3- Asesoria en RR.
HH.

4- Adiestramientos

5- Consultoria en
mercadeo y ventas

6- Consultoria en
logistica e
inventarios

Formacién Maracay Estado
profesional Aragua

1- Cursos de
contabilidad y
finanzas
2- Cursos de gerencia
- y mercadeo
Formacion Los Teques . .
R . ! 3- Cursos tributarios y
profesional Estado Miranda T
juridicos
4- Cursos en
tecnologia
5- Cursos en gestion
de talento humano

Fuente: El Autor (2010)

En la tabla 13, se presentaron los resultados del benchmarking realizado, donde
se puede observar algunas particularidades importantes sobre los datos recogidos:

v' La mayor cantidad de empresas pertenecen al ambito de formacién profesional,
mientras que las empresas de construccion ocupan el segundo lugar de la
muestra y por ultimo, las empresas de television representan un sector
minoritario dentro del ambito a estudiar, lo cual indica que el mercado de
television es altamente especializado y con muy pocos competidores.
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v' En total se investigaron 18 empresas, lo cual representa el 100% de la muestra,
nueve de ellas son empresas de formacion profesional lo cual representa un
50%, el 33% corresponde a empresas del sector de la construccion (seis
empresas), mientras que el restante 17% corresponde a empresas del area de

television (tres empresas).

AMBITO DE ESPECIALIZACION

50% = Television
B Construccion

Formacién

Figura 29. Datos obtenidos con respecto al ambito de especialidad de las empresas investigadas
Fuente: El Autor (2010)

v En la columna de servicios, muy pocas empresas ofrecen consultorias; en
televisién, ninguna empresa ofrece dicho servicio, mientras que en el area de
construccion y de formacion profesional, solamente hay tres empresas que
ofrecen directamente consultorias.

v/ Otro punto resaltante es que la mayoria de las empresas (12) estan ubicadas en
la ciudad de Caracas, lo que representa el 67%, mientras que en el segundo
lugar (4), se encuentra la ciudad de Valencia representando un 22% y el 5,5%
corresponden a una empresa ubicada en Los Teques y otra ubicada en

Maracay.
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AREA GEOGRAFICA

55%  5,5%

M Caracas
H Valencia
Maracay

| os Teques

Figura 30. Datos obtenidos con respecto a la ubicacidn geogréfica de las empresas investigadas
Fuente: EI Autor (2010)

Determinar las estrateqgias a sequir

Es importante delinear que estrategias se deben seguir, basadas en los servicios
a ofrecer como parte del benchmarking realizado, para el autor Kourdi (2008), existen
varios esquemas para la toma de decisiones de las estrategias, siempre enfocadas en
el crecimiento de la organizaciéon, algunas no se aplicaran en este caso, pero otras
estan muy relacionadas con el proceso de benchmarking llevado a cabo, estas son las
estrategias:

v Crecimiento organico.

Fusiones y adquisiciones.
Integracion.

Diversificacion.

D N N NI N

Especializacion.

De estas estrategias enumeradas anteriormente y relacionadas con los servicios
investigados se adaptan a la situacion planteada las siguientes: crecimiento organico,
diversificacion y especializacion.

Primera estrategia a seguir, Crecimiento organico. Para el autor Kourdi (2008)
define: “Esto es cuando un negocio crece a partir de sus propios recursos.” (p.105),

esto se debe a que la empresa Proyectos Civiles 4520 C. A., esta ingresando a
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nuevos mercados, tratando de explotar los servicios de consultoria y posicionarlos en

distintos ambitos de aplicacion, utilizando su plataforma y recursos ya establecidos.

Segunda estrategia a seguir, Diversificacion. El autor Kourdi (2008) la define
como: “La diversificacion se da cuando se expande a otra area de actividad.” (p.115),
esta estrategia se encuentra muy relacionada con el crecimiento organico, ya que se
estd buscando posicionar un nuevo producto para la organizacion (consultorias), en
mercados ya establecidos. Uno de los factores mas destacados para la aplicacion de
esta estrategia, es la ampliacion de su portafolio de productos y por consiguiente el

aumento del nidmero de clientes.

Tercera estrategia a seguir, Especializacion. Es un punto contradictorio con
respecto a la estrategia de diversificacion, pero es necesaria, ya que Proyectos Civiles
4520 C. A., es una empresa que se ha desarrollado en el @mbito de los proyectos de
television, asi o que se busca con esta estrategia es afianzar el conocimiento en los
mercados ya establecidos y continuar buscando un lugar de liderazgo. Para el autor
Kourdi (2008) es clara la definicion: “La especializacibn es lo contrario de la
diversificacion, y tiene que ver con el abandono de actividades no centrales, o incluso

redefinir y concentrarse en las operaciones claves.” (p.116).

En resumen las estrategias a seguir después de la aplicacion del benchmarking
son:
v Crecimiento organico.
v' Diversificacion.
v Especializacion.

Diferenciar la organizaciéon con las organizaciones estudiadas

Basicamente la diferencia entre Proyectos Civiles 4520 C. A., y las
organizaciones estudiadas en el benchmarking esta basada en varios factores a tener
en cuenta, como lo son: el posicionamiento en el mercado que tienen estas empresas
consultoras, mientras que Proyectos Civiles 4520 C. A., tiene que comenzar a
posicionarse y explorar esos nuevos mercados, salvo en el area de television, donde

estd enmarcado el radio de accion de la organizacion. En segundo lugar, el tiempo de
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operaciones que ya tienen esas empresas que han ido evolucionando y conociendo
muy de cerca los cambios que se experimentan en el ambito donde se desenvuelven,
que para Proyectos Civiles es un ambiente totalmente nuevo y con muchas
incertidumbres al respecto. El tercer punto, esta relacionado con la infraestructura que
posee cada empresa, ya probada y en pleno funcionamiento, mientras que Proyectos
Civiles 4520 C. A., debe adaptar su estructura organizacional para atender los nuevos
retos que se le presentan y por ultimo, las empresas consultoras que se les realizo la
investigacion, tienen productos y servicios ya probados y arraigados dentro de los
sectores en los cuales estan inmersos, mientras que Proyectos Civiles 4520 C. A,
tiene que disefiar dicho productos y tratar de diferenciarse y posicionarse en el

mercado.

Tabla 14. Comparacion entre Proyectos Civiles 4520 C. A., y las empresas estudiadas

PROYECTOS CIVILES 4520 C.
FACTOR OTRAS EMPRESAS A
) ) Afos de experiencia dentro del Ninguno (salvo en el &mbito
Tiempo de operaciones i .
area televisivo)
Posicionamiento en el Comenzar a posicionarse dentro
Estable
mercado de esos mercados
o o Iniciar proceso de disefio de
Productos y servicios Ya posicionados ) L
productos y su diferenciacion
. i Adaptar su infraestructura a los
Infraestructura Sélida y probada en el area

nuevos requerimientos

Fuente: EI Autor (2010)

Actuar

Este punto debe llevarse a cabo posteriormente y como asignacion dentro del
campo laboral en un futuro proximo, ya que no esta establecido dentro de los alcances
de la presente investigacion.

Ahora bien, para hacer efectiva la aplicacion del benchmarking, llevada a cabo
para investigar productos y/o servicios que ofrece la competencia, es importante
sefialar una vez mas, que el objetivo de la aplicacién de esta herramienta, ademas de
conocer a futuros competidores, fue indagar acerca de los servicios prestados por

dichos entes.
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Una vez conocidos y entendidos estos resultados, el propdsito final del proceso
de benchmarking llevado a cabo en la presente investigacion, fue el poder establecer
criterios que permitan a Proyectos Civiles C. A., realizar una diferenciacion efectiva en
Sus servicios, para ofrecerlos en los mercados y tratar de que estos resulten atractivos
a los clientes, para poder captar asi, una porcién de mercado e ir creciendo en el

ambito de la consultoria.

Para ello, nada més indicado que el articulo investigado en el sitio web de la
consultora Quality Consultants (S. F.), dicho articulo resulta adecuado, para destacar la
relevancia de los datos obtenidos y nada mas revelador que el titulo de dicho éste: “El
Benchmarking como estrategia para mejorar su ventaja competitiva”, disponible en:

http://www.quality-consultant.com/gerentica/articulo/articulo 008.htm. Dicho articulo,

justifica la aplicacion de esta herramienta, para solventar el reto de productividad que
tienen todas las empresas actualmente, basandose en las siguientes premisas: ofrecer
productos de manera mucho mas expedita, conservar altos estandares de calidad,

innovar y a su vez que los productos resulten amigables al medio ambiente.

Se justifica asi la aplicacion de dicha herramienta, para conocer las experiencias
de otras empresas, resultando extremadamente importante para afrontar el reto de
productividad, basado en estandares mencionados anteriormente. Esto contribuira a
ahorrar recursos, tanto en tiempo como en dinero, favoreciendo, la toma de decisiones
para afianzar las estrategias, asi como redimensionando la aplicacion de los recursos,
enfocandolos de una vez a los objetivos y logros, ahorrando tiempo en procesos
improductivos, sobre todo de ensayo y error tratando de establecer objetivos y metas
gue ya otras organizaciones lo hicieron. Este ahorro de tiempo se traduce a su vez en
un ahorro de energia, ya que la consecucion de las metas se puede realizar de manera
mas rapida. Por estas razones se justifica plenamente la aplicacién del benchmarking,
para diferenciar asi, los productos de la organizacion y los de la competencia, basados

en investigaciones y datos obtenidos del benchmarking.
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Elaborar el plan de gestion del proyecto

La elaboracion del plan de gestion del proyecto representa el punto neuréalgico
del presente Trabajo Especial de Grado, siendo el centro de la aplicacion de los
conocimientos adquiridos y ademas a través del plan de gestién del proyecto, se dan
respuestas a una de las interrogantes de la investigacion planteadas por el autor, ya
gue aqui convergen los dos sectores en cuestion, que son el sector académico,
mediante la utilizacion de los conceptos adquiridos durante el desarrollo de la

especializacion y el sector empresarial, a través de la aplicacion del plan presentado.

Ahora bien, antes de avanzar en el plan de gestién, es importante destacar
algunos datos obtenidos acerca de la realizacion de proyectos en Venezuela; en primer
lugar, se mostrara un grafico que indica como se desarrollan los proyectos por areas
del conocimiento contempladas en el PMBOK del PMI, adicionalmente, se mostrara un
segundo gréafico que contiene la distribucién de proyectos por areas geograficas en el
pais y por ultimo, se presenta un tercer grafico que representa el éxito o fracaso que
puedan tener los proyectos. Las tres figuras que se resefian a continuacion, fueron
tomadas del libro Benchmarking de Proyectos en Venezuela del autor Luis Enrique
Palacios (2002).

En la figura 30, se muestra el promedio general de los proyectos, basados en las
areas de conocimiento, es importante acotar que la escala de medicion utilizada por el
autor Palacios (2002) para este gréafico estd comprendida del 1 al 5, siendo el nimero 1

la peor calificacion a obtener y el nimero 5 la maxima calificacion.
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Promedio general por area
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Figura 31. Promedio general por area de conocimientos en proyectos
Fuente: Benchmarking de proyectos en Venezuela (2002) por: Palacios (p.18)

La explicacion a la figura 31, la realiza el autor Palacios (2002) de la siguiente
manera:

“Analizando como se gerenciaron los proyectos de la muestra, se observa
a grandes rasgos, que el area de riesgos es catalogada de forma
categorica y con significancia estadistica respecto a todas las demas éareas,
como la mayor debilidad de la metodologia. El resto de las areas se
mantienen en un nivel global bueno, destacando la calidad y las
adquisiciones como una fortaleza, aunque con significancia estadistica
sobre muy pocas areas:” (p.18).

Se observa que todas las areas estan muy niveladas y no hay ninguna que
sobresalga sobre la otra; la Unica que se encuentra por debajo de la medida global es

la gerencia de riesgos con una calificacion de 2,8.

A continuacién en la figura 32, muestra el origen de los proyectos realizado por

el autor Palacios (2002):

122



Origen de la muestra de proyectos

Nacional
12%

Figura 32. Origen de la muestra de proyectos
Fuente: Benchmarking de proyectos en Venezuela (2002) por: Palacios (p.13)

Con respecto a la figura 32 y tal como lo explica el propio Palacios (2002): “En
cuanto al origen de los proyectos de la muestra, se observa gran variedad a través del
territorio nacional:” (p.13), es importante destacar en este gréafico, es que existe un
porcentaje relativamente homogéneo entre las diferentes areas geogréaficas del pais,
donde destaca la region oriental con un 30%, todo ello debido al auge que ha tenido
esa zona en los ultimos tiempos, sobre todo con respecto a la explotacion petrolera y
las actividades colaterales que se generan. Lo importante es ubicar a Proyectos Civiles
4520 C. A., dentro de su area geogréafica y se observa que entre la region central y
occidental de la muestra de proyectos da una suma global de 36%, lo cual se interpreta
de cada 10 proyectos desarrollados en las diferentes regiones de Venezuela, un total
de 3,6 de ellos se realizan en la zona centro occidental del pais, o sea, el area donde
esta ubicada la empresa y es su ambito de accion, siendo este un punto importante a

considerar a la hora de ofrecer los servicios de consultoria.

Por dltimo, la figura 33, también tomada de Palacios (2002), muestra la

clasificacion de los proyectos en cuanto a fracaso o a éxito:
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Clasificacion de los proyectos de la muestra

Promedio
47%

Figura 33. Clasificacién de los proyectos de la muestra
Fuente: Benchmarking de proyectos en Venezuela (2002) por: Palacios (p.17)

La explicacion una vez mas es citada del autor Palacios (2002): “Segun las
expectativas de los diversos involucrados, se observa cOmo un nuevo proyecto solo
tiene el 38% de probabilidades de ser considerado un rotundo éxito,...” (p.17). Se
puede observar también, casi la mitad de los proyectos considerados en la muestra
estan en la regiéon denominada promedio y si se suma ésta con los proyectos exitosos
se obtiene 85% de proyectos enmarcados dentro de los estandares, lo cual significa
gue de cada 10 proyectos ejecutados, solamente 1,5 de ellos son considerados como

probleméticos.

Vale la pena contextualizar de estos datos representados en los tres graficos
reseflados anteriormente, la necesidad de establecer similitudes entre las
investigaciones del autor Palacios y el presente Trabajo Especial de Grado, para ello,
en primer lugar, tratar de procurar realizar una gerencia de riesgos eficiente, ya que lo
reflejado por el autor Palacios resefia que las mayores fallas en la gestion de proyectos
es la relativa a los riesgos. En segundo lugar, es para destacar la importancia de la
ubicacion geografica de Proyectos Civiles 4520 C. A., y las ventajas comparativas que
lleva a que la organizacion esté ubicada en la capital y no en otra region del pais,
tratando de resaltar como una ventaja comparativa el porcentaje de proyectos que se
realizan en la zona geogréfica centro occidental. Por ultimo, tratar de que el proyecto

de consultoria esté ubicado en el 38% de los proyectos considerados exitosos.

A continuacion se desarrolla el plan de gestion del proyecto.
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Grupo de procesos de iniciacion

Estan contempladas las siguientes gestiones:
1- Integracion.
6- Recursos Humanos.

7- Comunicaciones.

1- Gestion de la Integracion

1.1- Desarrollar acta de constitucién del proyecto

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Enunciado de trabajo del 1. Juicio de expertos 1. Actade constitucién del

proyecto proyecto

Caso de negocio

3. Contrato

4. Factores ambientales de
laempresa

5. Activos de los procesos
dela organizacion

N

Figura 34. Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyectos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.73). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Enunciado de trabajo del proyecto

Como punto de partida, la implantacion de servicios de consultoria corresponden
a una necesidad comercial, ya que debido a la contraccién sufrida en el area de
proyectos de television, Proyectos Civiles 4520 C. A., se ve en la necesidad de obtener
nuevas fuentes de financiamiento diferentes a las tradicionales utilizadas
frecuentemente por la empresa, asi pues decide ampliar sus operaciones, explorar y
explotar nuevos mercados para el posicionamiento de servicios a ofrecer dentro de

€sos mercados.

En segundo lugar, el servicio a ofrecer son consultorias en el area de formacion
profesional, construccion y ampliar los servicios en el area de television, todo

enmarcado dentro de la necesidad de expandir a Proyectos Civiles 4520 C. A., a otros
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mercados, en la busqueda de financiamiento y de obtencion de beneficios para los

accionistas.

Por ultimo, los servicios de consultoria, planteados en el presente proyecto estan

intimamente relacionados con los objetivos estratégicos trazados por la organizacion.

2. Caso de negocio

Como caso de negocio, la implantacion de servicios de consultoria buscara los

siguientes beneficios:

v' Disminuir la dependencia de la organizacion de la empresa matriz (Hercasa).

<

Hacer mas atractivo el negocio, mediante la incorporacién de nuevos servicios.

v' Tratar de establecer una participacion en mercados donde Proyectos Civiles
4520 C. A, ni siquiera esta establecida.

v' Ampliar y mejorar las actividades, tanto a nivel de procesos externos como

internos.

3. Contrato
Para este caso no aplica la realizacion de un proceso de contratacion, ya que es

un proyecto interno.

4. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

5. Activos de los procesos de la organizacion

Con respecto a la parte de procedimientos de la organizacion posee:
Instrucciones para la elaboracién de proyectos.

Estructuras de trabajo y desglose de actividades en proyectos.
Estandarizacion en algunos procesos.

Red de comunicaciones internas establecida.

AN N NN

Revisiones periddicas y plantillas para control de gastos y justificacion de los
MisMos.

v" Procedimientos para aprobar y emitir 6rdenes de trabajo.
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Con respecto al conocimiento corporativo para almacenar y recuperar
informacion la organizacion posee:

v Archivos e histéricos de proyectos anteriores.

v' Base de datos financieras que poseen informacion de proyectos anteriores.
Herramientas utilizadas

v' Juicio de expertos. Tiene capital importancia el juicio de expertos, ya que esta
herramienta es utilizada en la mayoria de los procesos de los proyectos. El PMI
(2008), a traveés del PMBOK define muy claro cuales son los criterios para la
utilizacién del juicio de expertos en la resolucién de problemas:

= Adaptar procesos.

= Desarrollar detalles de gestidn y técnicos.

» Determinar recursos.

= Determinar configuracién del proyecto a través del nivel de gestion.

= Determinar control de cambios y como aplicarlos al proyecto.

Salidas

Acta de Constitucion del Proyecto

Justificacion del proyecto.

La realizacion del proyecto busca la obtencion de recursos econdmicos, para

resolver asi problemas de flujo de caja y poder mantener las operaciones de la
organizacion.

Objetivos medibles del proyecto vy criterios de éxito:

Tabla 15. Objetivos medibles vs. Criterios de éxito
OBJETIVOS MEDIBLES CRITERIOS DE EXITO

L . Crecimiento da la tasa media interanual de los
Disminucién de costos :
activos
Disminucién de riesgos Disminucion de siniestros
Efectividad, rapidez y eficiencia en los servicios Aumento del nimero de clientes
Maximizar recursos Mayor productividad en horas/hombre

Fuente: El Autor (2010)
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Requisitos de alto nivel.

La necesidad mas importante para lograr la consecucion del proyecto, es
adaptar la infraestructura ya creada en la organizacion y llevarla a su optimizacion a
nivel de procesos, para hacer que ésta sea mas eficiente y pueda funcionar para la

prestacion de los servicios de consultoria.

Descripcion del proyecto.

El proyecto consiste en crear los servicios de consultoria en tres areas

fundamentalmente, dichas areas son: television, construccion y formacion profesional.

Riesgos:
Tabla 16. Riesgos preliminares del proyecto
RIESGOS IMPACTO EN EL PROYECTO RESPUESTA
Vangmon desfavorablg en las Alto Aceptar
variables macroeconémicas
Falta de personal consultor Alto Mitigar
Mercados saturados de .
) . Alto Mitigar
alternativas de consultoria
Fallo con los proveedores Media Mitigar

Fuente: El Autor (2010)

Cronograma:

Actividades/duracion Mes1l Mes2 Mes3 ‘ Mes4 Mes5 Mesb6

Investigacion de la competencia

Estudio de mercado

Compra de equipos de oficina

Seleccion y contratacion de personal

Disefio de servicios

Elaboracion de manual de procedimientos

Adiestramiento del personal

Adaptacion de infraestructura actual

Reuniones con clientes

Inicio del servicio

Figura 35. Cronograma preliminar del proyecto
Fuente: El Autor (2010)
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6- Gestion de los Recursos Humanos

6.1- Desarrollar plan de recursos humanos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Requisitos de recursos de 1. Organigramas y 1. Plande recursos
laactividad || descripciones de cargos || humanos

2. Factores ambientales de 2. Creacion de relaciones de
laempresa trabajo

3. Activos de los procesos 3. Teoriade laorganizacién

dela organizacion

Figura 36. Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.191). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Requisitos de recursos de la actividad

Los requisitos necesarios para la realizacion de esta actividad, esté relacionada

con la contratacién de personal especializado en actividades de consultoria.

2. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

3. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v" Organigramas.

v' Teoria de la organizacion.
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Salidas

Plan de Recursos Humanos

Roles y competencias

Tabla 17. Competencias del Director-gerente

Cargo Director Gerente

Reporta a: JUNTA DIRECTIVA

Competencias del Cargo

Funciones

Serda el responsable del desarrollo del area de
consultoria, asi como la aplicacién de planes y
politicas de desarrollo de cada area

e Asesoramiento a Junta Directiva en
politicas y acciones de consultoria.

e Aplicacién de las directrices dadas por la
Junta Directiva.

e Monitoreo de funciones y actividades para
identificar problemas y generar soluciones.

e Ser el vinculo esencial de comunicacion
con los diferentes stakeholders.

e Realizar aportes en el disefio de nuevos
producto.

e Liderar a los integrantes al cambio.

e Trabajar en equipos multidisciplinarios de
profesionales.

Requisitos Académicos y Laborales

Otros Rasgos

Profesional universitario, preferiblemente con
conocimientos en television (no limitativo),
graduado en una institucion reconocida, con
postgrado en gerencia y mercadeo, experiencia
minima de tres (03) afios en el manejo de
empresas consultoras,

¢ Capacidad para trabajar bajo presion.

¢ Disponibilidad de trabajar en horarios
rotativos y poco convencionales.

e Persona responsable y equilibrada.

e Buen comunicador.

o Lider.

¢ Facilidad para resolucion de conflictos.

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 18. Competencias del Gerente de area

Cargo GERENTE DE AREA

Reporta a: DIRECTOR GERENTE

Competencias del Cargo

Funciones

Sera el responsable del desarrollo del area que
gerencie, teniendo que coordinar la definicion y
planificacion de objetivos de interés.

e Convocar reuniones con el equipo de su
area para revisar el avance de los trabajos.

e Informar al Director Gerente acerca de las
novedades, cambios y/o necesidades en
cada una de las areas.

e Asesorar en la ejecucion de las actividades
de interés para cada una de las areas.

o Establecer las acciones necesarias para la
consecucion de los objetivos.

e Velar por el correcto funcionamiento del
area bajo su responsabilidad.

¢ Establecer planes de trabajo.

e Trabajar en equipos multidisciplinarios de
profesionales.

Requisitos Académicos y Laborales

Otros Rasgos

Para el area de television: Ingeniero Electronico o
carreras afines, con conocimientos en television
(imprescindible), graduados en wuna institucion
reconocida, con Especializacion en
Telecomunicaciones, experiencia minima de cinco
(05) afios en el disefio de canales de television.

Para el area de construccion: Ingeniero Civil o
carreras afines, graduados en una institucion
reconocida, experiencia minima de tres (03) afios y
experiencia comprobada en trabajos similares de
construcciones donde se involucran varias
especialidades.

Para el area de formacién profesional: Licenciado
en Educacion mencién Ciencias Pedagdgicas o
en Recursos Humanos o psicologia, con
especializaciébn en Recursos Humanos, con
experiencia minima de dos afios en empresas
similares.

e Capacidad para trabajar bajo presion.

e Orientado al manejo constante de
investigacion.
e Persona responsable y equilibrada.

la

¢ Facilidad para resolucion de conflictos.

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 19. Competencias del Consultor
Cargo CONSULTOR Reporta a: GERENTE DE AREA

Competencias del Cargo Funciones

Sera el responsable de aplicar los servicios de | e Realizar planes de consultoria.
consultoria a los clientes que asi lo requieran| Mantener la satisfaccion del cliente.

en las diversas areas. ., .
e Actuar en la promocion de los servicios.
e Buscar nuevas alternativas de clientes.

Requisitos Académicos y Laborales Otros Rasgos

Profesional graduado en instituciones| e Capacidad para trabajar bajo presion.
conocidas de Educacion Superior, con
experiencia minima de tres (03) afios como
consultor, adicionalmente con experiencia en el N
area donde se desempefie (television,| ® Persona responsable y equilibrada.
construccion o formacién profesional) e Conocimientos en sistemas
administrativos.

e Conocimientos en el area de ventas
Fuente: EI Autor (2010)

e Disponibilidad de trabajar en horarios
rotativos y poco convencionales.

Organigrama

DIRECTOR-
GERENTE

GERENTE AREA GERENTE AREA

TELEVISION CONSTRUCCION

CONSULTORES CONSULTORES
AREA DE AREA DE
TELEVISION CONSTRUCCION

AREA DE
FORMACION
PROFESIONAL

Figura 37. Organigrama propuesto para el area de consultoria
Fuente: EI Autor (2010)

Plan de Gestion de Personal

Adquisicion de personal: esta prevista la contratacién del personal durante las
tres primeras semanas del tercer mes, en la primera semana de ese mes se contratara
el Director-Gerente, en la segunda semana se realizara la contratacion de los gerentes

de areay en la tercera semana de los consultores.
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Necesidades de formacion:

Tabla 20. Necesidades iniciales de formacién del personal a contratar
NECESIDAD DE

TIEMPO
ADIESTRAMIENTOS INICIAL
Director-Gerente Planificacion Estratégica 6 semanas
Gerente de area Indicadores de gestion 5 semanas
empresarial
Consultores Estrategias de consultoria 5 semanas

Fuente: El Autor (2010)

Reconocimiento y recompensas: es necesario establecer un sistema de
reconocimiento y recompensas que permita a los empleados obtener beneficios
adicionales por el cumplimiento de los objetivos o superacion de los mismos,
claramente clarificados y mensurables, en un principio se pueden manejar los

siguientes porcentajes:
Tabla 21. Bonificaciones propuestas por cumplimiento de objetivos

SITUACION BONIFICACION

Bono equivalente a un 40% del sueldo basico

Objetivos superados en + del 50%
anual

Bono equivalente a un 20% del sueldo basico

Objetivos superados entre 1% y 50%
anual

Bono equivalente a un 10% del sueldo basico

Objetivos cumplidos
anual

Objetivos no cumplidos No tiene bonificacion

Fuente: El Autor (2010)
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7- Gestion de las Comunicaciones

7.1- ldentificar a los interesados

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Actade constitucion del 1. Andlisisde los 1. Registro de interesados
proyecto || interesados | 1 2. Estrategia de gestiéon de

2. Documentos de 2. Juicio de expertos los interesados
adquisicion

3. Factores ambientales de
laempresa

4. Activos de los procesos
de la organizacion

Figura 38. Identificar a los interesados: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.213). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Acta de Constitucion del Proyecto
Ya desarrollada en las entradas del Acta de Constitucion del Proyecto (ver

pagina: 127).

2. Documentos de adquisicion

No aplica para este proyecto.

3. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

4. Activos de los procesos de la organizacién

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v" Andlisis de los interesados.

v Juicio de expertos.
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Salidas

Identificar a los interesados

Registro de interesados

A continuacién se presenta un cuadro tipo que contiene la informacion de los

interesados:

Tabla 22. Registro de interesados

Presidente Altas Importante Interno
Director-Gerente Altas Importante Interno
Gerente de area Altas Media Interno

Consultores Medias Media Interno

Gerente de administracion Medias Importante Externo

Fuente: El Autor (2010)

Estrategia de gestion de los interesados

Tabla 23. Matriz de analisis de los interesados

INTERESES EN EL VALORACION DEL POTENCIALES
SIS I OTIRISE PROYECTO IMPACTO ESTRATEGIAS ‘
. Informar
Patrocinador Altas Muy alta constantemente
Clientes Baja Muy alta Dar a conocer servicios
Sociedad Media Baja Propagar la informacion
Gobierno Baja Alta Evitar obstaculos
. . Integracion con los
Equipo de proyecto Altas Media objetivos
Competidores Baja Media Competencia a traves
de los productos

Fuente: El Autor (2010)

Grupo de procesos de planificacion
Para los procesos de planificacion estan contempladas las siguientes areas:
1- Integracion.
2- Alcance.
3- Tiempo.
4- Costo.
5- Calidad.
6- Recursos Humanos.
7- Comunicaciones.
8- Riesgo.
9- Adquisiciones.
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1- Gestion de la Integracion

1.2- Desarrollar el Plan de Direcciéon del Proyecto

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Actade constitucién del 1. Juicio de expertos 1. Plan paraladireccion del
proyecto proyecto

2. Salidas de los procesos
de planificacion

3. Factores ambientales de
laempresa

4. Activos de los procesos B |
dela organizacion

Figura 39. Desarrollar el Plan Direccion del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.76). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Acta de Constitucion del Proyecto

Ya desarrollada en las entradas del Desarrollo del Acta de Constitucion del

Proyecto (ver pagina: 127).

2. Salidas de los procesos de planificacion

A continuacién se presentan las areas de gestion y sus respectivas salidas,
relativas al proceso de planificacion:
v' Gestién de la integracion:

1. Plan para la direccion del proyecto.

Gestion del alcance:

Documentacion de requisitos.

Plan de gestion de requisitos.

Matriz de rentabilidad de requisitos.
Definicién del alcance del proyecto.

EDT.

Diccionario de la EDT.

Informacion sobre desempefio del trabajo.

Linea de base del alcance.

© ©® N o 0 s~ w NP X

Actualizaciones a los documentos del proyecto.
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Gestion del tiempo:

Lista de actividades.

Atributos de la actividad.

Lista de hitos.

Diagramas de red del cronograma del proyecto.
Actualizaciones de los documentos del proyecto.
Requisitos de recursos de la actividad.
Estructura de desglose de recursos.
Cronograma del proyecto.

Linea de base del cronograma.

10. Datos del cronograma.
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Gestion de los costos:

Estimaciones de costos de las actividades.

Base de los estimados.

Actualizaciones de los documentos del proyecto.
Linea base del desempefio de costos.

Requisitos de financiamiento del proyecto.

Gestion de la calidad:

Plan de gestidn de la calidad.
Métricas de calidad.

Listas de control de la calidad.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Gestion de los recursos humanos:

Asignaciones del personal del proyecto.

Calendarios de recursos.

Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.

Gestion de comunicaciones:
Plan de gestion de las comunicaciones.

Actualizacién a los documentos de la compafiia.
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Gestion de los riesgos

Plan de gestion de riegos.

Registro de riesgos.

Actualizaciones al registro de riesgos.

Acuerdos contractuales relacionados con riesgos.

Actualizaciones al plan de direccion del proyecto.

o o A~ w DN ES

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones:

Plan de gestion de las adquisiciones.
Enunciado del trabajo relativo a la adquisicion.
Decisiones de hacer o comprar.

Documentos de la adquisicion.

Criterio de seleccion de proveedores.

o o » w N Pk N

Solicitudes de cambio.

3. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

4. Activos de los procesos de la organizacién

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de
Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v Juicio de expertos
Salidas

Plan para la Direccion del Proyecto

Procesos que aplican en cada fase del ciclo de vida

v" Procesos de Iniciacion:

1- Integracion.
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1.1- Desarrollar Acta de Constitucién
Recursos Humanos.

6.1- Desarrollar plan de Recursos Humanos
Comunicaciones.

7.1- ldentificar interesados.

Procesos de Planificacion:

Integracion.

1.2- Desarrollar Plan de Direccion del Proyecto
Alcance.

2.1- Recopilar requisitos.

2.2- Definir alcance.

2.3- Crearla EDT.

Tiempo.

3.1- Definir actividades.

3.2- Secuenciar actividades.

3.3- Estimar recursos de las actividades.
3.4- Estimar duracion de las actividades.
3.5- Desarrollar cronograma.

Costo.

4.1- Estimar costos.

4.2- Determinar presupuesto.

Calidad.

5.1- Planificar la calidad.

Recursos Humanos.

6.2- Adquirir equipo del proyecto.

6.3- Desarrollar equipo del proyecto.
Comunicaciones.

7.2- Planificacion de las comunicaciones.
Riesgo.

8.1- Planificar gestion de riesgos.

8.2- Identificar riesgos.
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8.3- Realizar andlisis cualitativo.
8.4- Realizar analisis cuantitativo.
8.5- Planificar la respuesta.
Adquisiciones.

9.1- Planificar las adquisiciones.

Procesos de Ejecucion:

Integracion.

1.3- Dirigir y gestionar la ejecucion.
Calidad.

5.2- Realizar aseguramiento de la calidad.
Comunicaciones.

7.3- Distribuir la informacion

7.4- Gestionar las expectativas de los interesados.

Adquisiciones.
9.2- Efectuar adquisiciones.

Procesos de Seguimiento y Control:

Integracion.

1.4- Dar seguimiento y controlar el trabajo.

1.5- Realizar control integrado de cambios.

Alcance.

2.4- Verificar el alcance.

2.5- Controlar el alcance.

Tiempo.

3.6- Controlar Cronograma.

Costo.

4.3- Controlar costos.

Calidad.

5.3- Realizar el control de la calidad.
Recursos Humanos.

6.4- Gestionar equipo de proyecto.
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7- Comunicaciones.

7.5- Informar el desempefio.
8- Riesgo.

8.6- Dar seguimiento y controlar los riesgos.
9- Adquisiciones.

9.3- Administrar las adquisiciones.

v" Procesos de Cierre:

1- Integracion.

1.6- Cerrar el proyecto o fase.
9- Adquisiciones.

9.4- Cerrar las adquisiciones.

Resultados de la adaptacion del equipo de direccién del proyecto

Es entendido por proceso como acciones que se interrelacionan para alcanzar
los objetivos, en este caso el objetivo a general es proveer a Proyectos Civiles 4520 C.
A., de servicios de consultoria en diversas areas. Para ello y basados en la interaccidon
que tienen cada uno de los procesos, para el logro de los objetivos se basara
fundamentalmente en el ciclo de Mejora Continua (Planear-Hacer-Verifivar-Actuar),

para cumplir los objetivos planteados al inicio de la investigacion.

PLANEAR

Figura 40. Ciclo de Mejora Continua
Fuente: Administracion Profesional de Proyectos La Guia (2002) por. Chamoun (p.129).

Por ultimo, el PMI (2008), hace una referencia exacta de la relacion existente
entre los grupos de procesos de proyectos de la siguiente manera:
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“Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si
a través de los resultados que producen. Los grupos de procesos rara vez
son eventos diferenciados o Unicos; son actividades superpuestas que
tienen lugar a lo largo de todo el proyecto. La salida de un proceso
normalmente se convierte en la entrada para otro proceso 0 es un
entregable del proyecto.” (p.43).

A continuacion se presentan las herramientas y técnicas a utilizar para cada una

de las gestiones del proyecto:

v' Gestion de la integracion:
1- Juicio de expertos.
2- Sistema de informacion para la direccion de proyectos.

3- Reuniones de control de cambio.

v' Gestion del alcance:

1- Entrevistas.

2- Grupos de opinion.

3- Talleres facilitados.

4- Técnicas grupales de creatividad.
5- Técnicas grupales de toma de decisiones.
6- Cuestionarios y encuestas.

7- Observaciones.

8- Prototipos.

9- Juicio de expertos.

10-Analisis del producto.
11-ldentificacion de alternativas.
12-Descomposicion.
13-Inspecciones.

14-Andlisis de variacion.

v' Gestion del tiempo:
1- Descomposicion.
2- Planificacion gradual.

3- Plantillas.
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Juicios de expertos.
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Determinacion de dependencias.
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10-Datos de estimacién publicados.

Plantillas de red del cronograma.

Analisis de alternativas.

11-Estimacion ascendente.
12-Software de gestidon de proyectos.
13-Estimacion analoga.
14-Estimacion paramétrica.
15-Estimacion por tres valores.
16-Andlisis de reserva.

17-Analisis de red del cronograma.
18-Método de la ruta critica.
19-Método de la cadena critica.
20-Nivelacion de recursos.

21-Analisis “¢qué pasa si?”.

22-Aplicacion de adelantos y retrasos.

23-Compresion del programa.
24-Herramientas de planificacion.
25-Revisiones de desempefio.
26-Analisis de variacion.

27-Ajuste de adelantos y retrasos.

v' Gestion de los costos:

1- Juicio de expertos.

2- Estimacién analoga.

3- Estimacién paramétrica.

4- Estimacion ascendente.

5- Estimacién por tres valores.

6- Analisis de reserva.

Método de diagramacion de precedencia (PDM).

Aplicacion de adelantos y retrasos.
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7- Observaciones.

8- Costo de la calidad.

9- Software de estimacion de costos para proyectos.
10-Analisis de propuestas para licitaciones.
11-Suma de costos.

12-Relaciones historicas.

13-Conciliacion del limite del financiamiento.
14-Gestién del valor ganado.

15-Proyecciones.

16-indice del desempefio del trabajo por completar (TCPI).
17-Revisiones del desempefio.

18-Andlisis de variacion.

19-Software de gestidon de proyectos.

v Gestion de la calidad:

1- Analisis costo beneficio.

2- Costo de la calidad (COQ).

3- Diagramas de control.

4- Estudios comparativos.

5- Disefio de experimentos.

6- Muestreo estadistico.

7- Metodologias propietarias de la gestion de la calidad.
8- Herramientas adicionales de planificacién de calidad.
9- Software de estimacién de costos para proyectos.
10-Analisis de propuestas para licitaciones.
11-Herramientas y técnicas para planificar y controlar la calidad.
12-Auditorias de calidad.

13-Anélisis de procesos.

14-Diagramas de causa y efecto.

15-Diagramas de flujo.

16-Histograma.

17-Diagrama de Pareto.
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18-Diagrama de comportamiento.
19-Diagrama de dispersion.
20-Inspeccion.

21-Revision de solicitudes de cambio aprobadas.

v Gestion de los recursos humanos:

1- Organigrama y descripciones de cargos.
2- Creacion de relaciones de trabajo.

3- Teoria de la organizacion.

4- Asignacion previa.

5- Negociacion.

6- Adquisicion.

7- Equipos virtuales.

8- Habilidades interpersonales.

9- Capacitacion.

10-Actividades de desarrollo del espiritu de equipo.
11-Reglas basicas.

12-Reubicacion.

13-Reconocimiento y recompensas.
14-Observacion y conversacion.
15-Evaluaciones de desempefio del proyecto.
16-Gestion de conflictos.

17-Registro de asuntos.

v' Gestion de comunicaciones:

1- Andlisis de los interesados.

2- Juicio de expertos.

3- Andlisis de requisitos de comunicaciones.
4- Tecnologia de las comunicaciones.

5- Modelos de comunicacion.

6- Métodos de comunicacion.

7- Herramientas para la distribucion de la informacion.
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8- Habilidades interpersonales.
9- Habilidades de gestion.
10-Andlisis de la variacion.
11-Métodos de proyeccion.
12-Sistemas de informes.

v Gestion de riesgo:

1- Reuniones de planificacion y analisis.

2- Revisiones de la documentacion.

3- Técnicas de recopilacidon de informacion.

4- Andlisis de las listas de control.

5- Analisis de supuestos.

6- Técnicas de diagramacion.

7- Analisis FODA.

8- Juicio de expertos.

9- Evaluacién de la probabilidad e impacto de los riesgos.
10-Matriz de probabilidad e impacto.

11-Evaluacion de la calidad de los datos sobre los riesgos.
12-Categorizacion de riesgos.

13-Evaluacion de la urgencia de los riesgos.

14-Técnicas de recopilacion y representacion de datos.

15-Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado.

16-Estrategias para riesgos negativos o0 amenazas.
17-Estrategias para riesgos positivos u oportunidades.
18-Estrategias de respuesta para contingencias.
19-Revaluacion de los riesgos.

20-Auditorias de los riesgos.

21-Analisis de la variacion y tendencias.

22-Medicion del desempefio técnico.

23-Analisis de reserva.

24-Reuniones sobre el estado del proyecto.
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v' Gestion de las adquisiciones:

1- Analisis de hacer o comprar.

2- Juicio de expertos.

3- Tipos de contrato.

4- Conferencia de oferentes.

5- Técnicas de evaluacion de propuestas.

6- Estimaciones independientes.

7- Publicidad.

8- Busqueda en internet.

9- Negociacion de adquisiciones.

10-Sistema de control de cambios del contrato.
11-Revision del desempefio de las adquisiciones.
12-Inspecciones y auditorias.

13-Informes de desemperio.

14-Sistemas de pago.

15-Administracion de reclamaciones.
16-Sistema de gestion de registros.
17-Auditorias de la adquisicion.

18-Acuerdos negociados.

19-Sistema de gestidon de registros.

Planes subsidiarios para la direccidon del proyecto

v Gestion del alcance:
Alcance del proyecto: El proyecto consiste en crear los servicios de consultoria
en tres areas fundamentalmente, dichas areas son: television, construccién y formacion
profesional. Para ello se identificaron tres tipos de requisitos a atender, que son:

requisitos funcionales, requisitos no funcionales y requisitos de calidad.

v Gestion de requisitos:
A continuacion se presenta un listado de requisitos a ser gestionados:

» Requisitos funcionales.
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= Requisitos no funcionales.

» Requisitos de calidad.

v' Gestion de cronograma:

Tabla 24. Cronograma resumido
ID. ACTIVIDAD/MESES 01 02 03 04 05|06 07 08 09 10
Investigacién de la competencia 7--
Estudio de mercado
Adquisicién de equipos e
insumos
Adquisicién de RR. HH.
Disefio de servicios

Elaboraciéon de manual de
procedimientos

Adiestramientos

Reuniones con clientes

Adaptacion de infraestructura
Fuente: el autor (2010)

Ol |IN| O (O~ W IN|F

v Gestion de costos:
A continuacion se presenta tabla 25, que muestra los costos y el acumulado
durante las diez primeras semanas del proyecto, como parte de la linea de base de

costos, desarrollada totalmente en la gestidén de costos:

Tabla 25. Linea de base de costos

Concepto/Semana
Costo Semanal Bs. 1925 1923 2425 42425 2423 2303 2503 42630 2630 2555 2475
Acumulade Bs. 1925 3850 6275 48700 51125 53630 56135 98765 101395 103950 106425
Concepto/Semana 12
Costo Semanal Bs. 97775 2200 6050 2050 42050 2050 2550 2000 43625 3625 6125
Acumulado Bs. 204200 206400 212450 214500 256550 258600 261150 263150 306775 310400 316525
Concepto/Semana 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
Costo Semanal Bs. 6125 46125 6175 5675 5175 45175 5725 5225 4075 42075 2575
Acumulado Bs. 322650 368775 374950 380625 385800 430975 436700 441925 446000 488075 490650

Concepto/Semana 34
Costo Semanal Bs. 2375 2075 42775 2775 3275 3275 43275 1400 1400 0
Acumulado Bs. 493025 495100 537875 540650 543925 547200 590475 591875 593275 593275

Fuente: el autor (2010)
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v' Gestion de calidad:

El plan de gestidon de calidad esta basado en la aplicacion de ésta a los servicios

de consultoria, para los clientes. En primer lugar para lograr el cometido, el servicio

debe contar con las siguientes caracteristicas:

Basarse en las necesidades del cliente, investigarlas, buscar la raiz de los
problemas y sobre todo conocer dichas necesidades.

Los procedimientos a aplicar, ya sea tanto en la blusqueda de las soluciones asi
como el desempefio de la organizacion, debe simplificar los procedimientos,
buscando la mejora continua, evitando asi procedimientos que pueden resultar
engorrosos y lleven a pérdidas de tiempo y al retrabajo.

Muy importante el manejo de la informacion, ya que debe ser informado el
cliente oportunamente del estatus de la tarea que se realiza, adicionalmente,
resulta vital informar sobre los beneficios del servicio.

El producto, debe cumplir con las expectativas del cliente, pero sobre todo debe
ser un elemento controlador de las mismas, debe proporcionar informacién que
el cliente sienta que son claros sus alcances y estan acordes con el trabajo.

El servicio de consultoria, debe ante todo buscar la prevencién de errores, asi
evitar desperdicios en tiempo y dinero a causa de procedimientos mal
establecidos.

La respuesta al cliente debe satisfacerlo plenamente y de ser posible superar
sus expectativas, pero ademas dicha respuesta debe ser o mas rapida posible y

adicionalmente eficiente.

Gestion de recursos humanos:

A continuacion se presenta el organigrama para la oficina de consultoria, basado

en el plan de recursos humanos:
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Figura 41. Organigrama propuesto para el area de consultoria
Fuente: El Autor (2010)

v Gestion de las Comunicaciones:

Caracteristicas de la informacion.

En primer lugar, el idioma de las comunicaciones que se generen sera en

espaniol, tratando en la medida de lo posible no utilizar anglicismos.

En segundo lugar, existen dos ambitos de la comunicaciéon bien definidos, ellos

son las comunicaciones internas y las externas.

En las comunicaciones internas, se utilizard en la medida de lo posible el correo
electronico, en él se reflejaran:

= Ordenes y planes de trabajo.

= Comunicados y comunicaciones en general.

= Informaciones relacionadas con el desarrollo de actividades.

= Gestion de permisos.

»= Requisitos varios.

= Correlativos que se estableceran posteriormente.

= En el correo electrénico al igual que los memorandums que se generen, deben
tener un asunto y no decir en el texto.

= El correo electrénico debe tener siempre asunto y no dejarlo en blanco.
En el caso del desarrollo de actividades, estaran acompafiadas por informes

escritos.
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En el caso de las comunicaciones externas, cuando se refiere a correos

electronicos:

Siempre el correo debe ser en términos de educacién y respeto.

Evitar las cadenas y comentarios soeces.

Al referirse al cliente, comenzamos el encabezado con: Estimado XX y un cordial
saludo.

Los correos deben ir identificados igualmente con un correlativo.

El asunto no se deja en blanco, ni tampoco se identifica en el texto.

El correo debe ir con el nombre y el apellido de quien lo escribe.

En los correos con los clientes debe estar copiado el Gerente y el Director-

Gerente.

Con respecto a las comunicaciones por escrito:
Serén tipo informe y siempre con el logo de la empresa y la firma de la persona

que lo elaboro.

v' Gestion de riesgos:
Tabla 26. Analisis preliminar de riesgos
TIPO DE RIESGO IMPACTO RESPUESTA
Retraso en la at_dqmsmon Alto MITIGAR
de equipos e insumos
Variacién desfavqra_ble del Medio ACEPTAR
entorno econémico
Dificultad parala s
adquisicion de los RR. HH. Critico MITIGAR
Dificultades enla Medio MITIGAR
recoleccion de informacion

Fuente: el autor (2010)

v' Gestion de adquisiciones:

Se consideraran los siguientes aspectos a tomar en cuenta a la hora de

seleccionar los proveedores:

El proveedor debe comprender la necesidad de adquirir un producto: mostrando
mejores alternativas al respecto.

El vendedor debe poseer capacidad técnica: por lo menos para afrontar el
periodo de garantia de forma exitosa y sin inconvenientes.

Buscar vendedores confiables: que puedan asumir los riesgos de los equipos, a
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pesar que la respuesta ante las dos acciones relacionadas con el equipamiento,
son mitigar en el caso del funcionamiento de los equipos y en el caso de las
entregas, la de aceptar el riesgo, ya que puede ser que se escape de las manos
del proveedor.

Garantia: todos los equipos adquiridos deben tener garantia y conocer que
propone el vendedor, para extender la garantia o que alternativas puede dar en
el caso de dafio de algun equipo.

Tipo de negocio: ¢es un negocio especializado en los equipos que se estan
adquiriendo o es una especie de quincalla?, donde hay de todo, importante este
punto.

Tamafio de empresa y capacidad financiera: constatar antes del tamafio es la
eficiencia y si no es una empresa de maletin, que desaparecera al poco tiempo
de adquiridos los equipos.

Constatar referencias de las empresas: sobre todo su récord de ventas y su
satisfaccion al cliente.

Pagina web y medios de contacto: la empresa debe tener un sitio web al cual
acudir de forma virtual, ademéas de los contactos tradicionales, ya sea via
telefonica o via fax.

Servicio postventa: la empresa una vez finalizada debe estar en capacidad de
prestar el servicio postventa y de soporte al equipo y de no tener, proveer una
lista de talleres autorizados a realizar las reparaciones de los equipos en

cuestion.
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2- Gestion del Alcance

2.1- Recopilar requisitos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Actade constitucion del 1. Entrevistas 1. Documentacién de
proyecto || 2. Grupos de opiniéon || requisitos
2. Registro de interesados 3. Talleres facilitados 2. Plan de gestion de
4. Técnicas grupales de requisitos
creatividad 3. Matriz de rastreabilidad
5. Técnicas grupales de derequisitos

tomade decisiones
6. Cuestionarios y
encuestas
Observaciones
8. Prototipos

~

Figura 42. Recopilar requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.97). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Acta de Constitucion del Proyecto

Ya desarrollada en las entradas del Desarrollo del Acta de Constitucion del

Proyecto (ver pagina: 127).

2. Reqistro de interesados

Ya registrados en las salidas correspondientes a Identificar a los interesados

(ver pagina: 135).

Herramientas utilizadas
v' Entrevistas.
v" Observacion.

v" Grupos de opinion.

Salidas

Documentacion de requisitos

Necesidades.
Actualmente Proyectos Civiles 4520 C. A., atraviesa por una situacion financiera
gue La Junta Directiva considera el deber de mantenerla en observacién. Todo esto

debido a la disminucién de proyectos en el area de television, aunado a la situacién
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actual del pais y las dificultades para obtencion de divisas, ha afectado de manera

considerable el flujo de caja de la organizacion, por lo cual se emprendio este proyecto.

Objetivos de la empresa y del proyecto.

Nivelar el flujo de caja, adaptar su infraestructura para la realizacion de servicios

de consultoria, maximizar recursos y obtencion de ganancias.

<\
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Requisitos funcionales.

Satisfacer las necesidades de los clientes.

A través de la prestacion del servicio, promover relaciones de largo plazo con el
cliente.

Brindar seguridad contractual entre Proyectos Civiles 4520 C. A., y sus clientes.
Servicio especializado en consultoria para proyectos.

Ofrecer al cliente soluciones integrales.

Asesorar al cliente desde un punto de vista estratégico.

Requisitos no funcionales.

Desempefio al mas alto nivel de los consultores.
Dar al cliente servicios de calidad.
Bajo costo para Proyectos Civiles 4520 C. A.

Requisitos de calidad.

Responsabilidad ante el cliente. Debe ser de todos los participantes.

Respaldo de La Junta Directiva. Ante todos los procesos de calidad y el
mantenimiento de la misma.

Garantizar politicas de seguimiento de los problemas. Continuidad por parte de
los miembros del equipo.

Aplicar mejores préacticas. Como parte de la continua evolucion del servicio.
Mejorar areas que sean susceptibles a ello.

Asignacion de responsabilidades.

Establecimiento de prioridades.

Establecer politicas coherentes de calidad.
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Plan de gestion de requisitos

Relacion entre las fases del proyecto.

La relacion existente entre cada fase del proyecto, sera del tipo iterativo, para el
PMI (2008), la razon de ser de dicha relacion se justifica de la siguiente manera:
“donde en un momento dado sélo se planifica una fase y la planificacion de la siguiente
se efectia conforme avanzan el trabajo y los entregables de la fase actual.” (p.27),
también explica que este tipo de relacion es utilizada para ambientes poco definidos y

de mucha incertidumbre.

Modo en gue las actividades seran rastradas e informadas.

Se realizardn informes semanales o cuando sean requeridos por La Junta
Directiva, para informar el avance de las actividades y se haran comparaciones con
informes anteriores, ademas se hara necesario llevar actualizado el cronograma de

actividades.

Actividades de gestién de configuracion.

v" Modo en que se iniciardn los cambios: en forma escrita por intermedio de un
memorandum.

v Nivel de autorizacién para los cambios:

Tabla 27. Cambios e instancias que los aprueban
TIPO DE CAMBIO INSTANCIA QUE LO APRUEBA
DE ALCANCE JUNTA DIRECTIVA
PRESUPUESTARIO JUNTA DIRECTIVA/DIRECTOR-GERENTE

DE REQUISITOS DIRECTOR-GERENTE
OPERATIVOS DIRECTOR-GERENTE/GERENTE DE AREA

Fuente: EI Autor (2010)

Procesos para otorgar prioridad a los requisitos.

Tabla 28. Procesos para otorgar prioridad a los requisitos
TIPO DE PRIORIDAD INSTANCIA APROBATORIA MECANISMO

EMERGENCIA JUNTA DIRECTIVA MEMORANDUM
URGENCIA JUNTA DIRECTIVA/DIRECTOR-

GERENTE MEMORANDUM
ALTA JUNTA DIRECTIVA/DIRECTOR- i

GERENTE MEMOR/i\NDUM
MEDIA DIRECTOR-GERENTE MEMORANDUM
BAJA GERENTE DE AREA MEMORANDUM

Fuente: EI Autor (2010)
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Estructura de rastreabilidad.

En la matriz de rastreabilidad se plasmaran los siguientes requisitos:

Objetivos:

Nivelar el flujo de caja. O1

Adaptar su infraestructura para la realizacion de servicios de consultoria. O2
Maximizar recursos. O3

Obtencion de ganancias. O4

Requisitos funcionales.

Satisfacer las necesidades de los clientes. RF1

A través de la prestacion del servicio, promover relaciones de largo plazo con el
cliente. RF2

Brindar seguridad contractual entre Proyectos Civiles 4520 C. A., y sus clientes.
RF3

Servicio especializado en consultoria para proyectos. RF4

Ofrecer al cliente soluciones integrales. RF5

Asesorar al cliente desde un punto de vista estratégico. RF6

Requisitos no funcionales.

Desempefio al mas alto nivel de los consultores. RNF1
Dar al cliente servicios de calidad. RNF2

Bajo costo para Proyectos Civiles 4520 C. A. RNF3

Requisitos de calidad.

Responsabilidad ante el cliente. RC1

Respaldo de La Junta Directiva. RC2

Garantizar politicas de seguimiento de los problemas. RC3
Aplicar mejores préacticas. RC4

Mejorar areas que sean susceptibles a ello. RC5
Asignacion de responsabilidades. RC6

Establecimiento de prioridades. RC7

Establecer politicas coherentes de calidad. RC8
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Especificacion de requerimientos.

Iniciales: Ad hoc. |

Repetibles: estandares definidos para los requisitos. R
Definidos: basados en las mejores practicas. D
Gestionados: ya alcanzados todos los requisitos. G

AN N NN

Optimizados: aplicacion de procesos de calidad para mejorar los requisitos. O

Tabla 29. Matriz de rastreabilidad
REQUISITO TIPO REQUERIMIENTO o1 02 03 04

Fuente: El Autor (2010)

Matriz de rastreabilidad de requisitos

Tabla 30. Desarrollo de la matriz de rastreabilidad

REQUISITO TIPO REQUERIMIENTO o1 02 (OK] 04
RF1 FUNCIONAL D X X
RF2 FUNCIONAL D X X
RF3 FUNCIONAL D X X
RF4 FUNCIONAL R X
RF5 FUNCIONAL D X
RF6 FUNCIONAL I X
RNF1 NO FUNCIONAL | X
RNF2 NO FUNCIONAL I X
RNF3 NO FUNCIONAL | X X
RC1 DE CALIDAD R X
DE CALIDAD | X
DE CALIDAD D X
DE CALIDAD D X
DE CALIDAD I X
DE CALIDAD | X
DE CALIDAD I X X X
DE CALIDAD | X

Fuente: El Autor (2010)
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2.2- Definir alcance

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Actade constitucion del 1. Juicio de expertos 1. Declaracién del alcance
proyecto || 2. Andlisis del producto | ] del proyecto

2. Documentacién de 3. Identificacion de 2. Actualizaciones alos
requisitos alternativas documentos del proyecto

3. Activos de los procesos 4. Talleres facilitados

delaorganizacién

Figura 43. Definir el alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.102). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Acta de Constitucién del Proyecto

Ya desarrollada en las entradas de Desarrollar Acta de Constitucion del Proyecto

(ver pagina: 127).

2. Documentacion de requisitos

Ya desarrollados en las salidas del plan de Recopilar Requisitos (ver pagina:
153).

3. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v Juicio de expertos.

v" Identificacion de alternativas.

Salidas

Declaracion del alcance del proyecto

Descripcién del alcance del servicio.

El proyecto consiste en crear los servicios de consultoria en tres areas

fundamentalmente, dichas areas son: television, construccion y formacion profesional.
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Para ello se identificaron tres tipos de requisitos a atender, que son: requisitos

funcionales, requisitos no funcionales y requisitos de calidad.

Criterios de aceptacién del servicio.

El méximo criterio de aceptacion del servicio, es el relativo al nivel de recepcién
gue pueda tener en el mercado y que pueda cumplir con las expectativas de los
clientes y a su vez permita el cumplimiento de los objetivos planteados, asi como
ofrecer servicios de consultoria que resulten diferenciados de los que actualmente se
ofrecen en el mercado. Por consiguiente, la aceptacion del producto podra
determinarse en la demanda de los servicios y en la facturacién posterior que se pueda
generar.

Entregables del proyecto.

v" Estudio de mercado.
v" Disefio de los diferentes servicios.

v' Elaboracién del manual de procedimientos.

Exclusiones del proyecto.

Fuera del alcance del proyecto, esta la no intervencion en la implantacién y

desarrollo de las soluciones propuestas.

Supuestos del proyecto.

v El proyecto se desarrollara dentro del cronograma de tiempo y con los costos
previstos.

v' La adquisicién del equipo de proyecto estara a tiempo para cada una de las
fases en que esta previsto.

v' Los equipos de oficina necesarios para la realizacién del proyecto estaran a
tiempo.

v' Larelacion del proyecto entre sus fases es del tipo iterativo.

v' Las actividades que se especifican son necesarias para la obtencion de los
objetivos.

v' Las necesidades de personal (personal de apoyo y personal especialista) seran

cubiertas en primera instancia por Hercasa y Proyectos Civiles 4520 C. A.,
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mientras se realiza la contratacion del equipo de RR. HH.

El personal contratado estara tal y como estad planeado en el proyecto y no
habra demoras en su contratacion.

El personal contratado superara el periodo de prueba.

El personal a contratar para el proyecto sera contratado por un afio.

No se pagaran comisiones durante el primer afio, comenzara a regir dicho
esquema para los afios subsiguientes.

Los precios y costos mostrados en este proyecto, ya tienen incluido el IVA.

El personal contemplado a contratar en este proyecto es: Un (1) Director-
Gerente, Un (1) Gerente para el area de construccion y Un (1) Consultor para el
area de construccion. Los otros dos gerentes y consultores a contratar para las
areas de Television y Formacién Profesional, serdn contratados después del
primer afio de operacion.

Segun los activos organizacionales de la empresa y su metodologia, el disefio y
supervision del proyecto desde la semana cero hasta la semana 16 (que sera
contratado el Director-Gerente), sera a cargo del Gerente de Proyectos de la
organizacion y esta contemplado en los costos del proyecto.

El inicio de la actividad 3, que comienza en la semana 8 y no desde la semana
1, no esta limitada a ninguna actividad en particular, sino que esta limitada a
requisitos de aportes al proyecto, ya que ese segundo aporte se realizara en la
semana 8.

Los sueldos pagados al personal del proyecto incluyen todos sus pagos de ley,
ya que se estan haciendo contratos por un afo, si el proyecto no resulta, el
contrato queda revocado, del contrario que el proyecto resulte, al personal se
contratara directamente en noémina.

El periodo de prueba tiene una duracion de tres meses.

La equivalencia establecida entre Unidades Tributarias y Bolivares es de:
1UT=65,00 Bs. Dicha consideracion fue publicada el 04 de febrero de 2010 en
Gaceta Oficial.

De igual manera la equivalencia establecida entre Bolivares y Doélares es de:
1$=8,00Bs.
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Actualizaciones a los documentos del proyecto

Registro de interesados.

Tabla 31. Registro de interesados (actualizada)

NOMBRE CARGO CONTACTO EXPECTATIVAS  INFLUENCIA CLASIFICACION |
Presidente Altas Importante Interno
Director-Gerente Altas Importante Interno
Gerente de area Altas Media Interno
Consultores Medias Media Interno
Gerente de administracion Medias Importante Externo
Clientes Altas Importante Externo
Competidores Bajas Media Externo

Fuente: EI Autor (2010)

Documentacion de requisitos.

Requisitos no funcionales.

Desempefio al més alto nivel de los consultores. RNF1
Dar al cliente servicios de calidad. RNF2

Bajo costo para Proyectos Civiles 4520 C. A. RNF3

<N N X

Manejo de informacion. RNF4

Matriz de rastreabilidad de requisitos

Tabla 32. Desarrollo de la matriz de rastreabilidad (actualizada)

REQUISITO TIPO REQUERIMIENTO o1 02 (OK] 04
RF1 FUNCIONAL D X X
RF2 FUNCIONAL D X X
RF3 FUNCIONAL D X X
RF4 FUNCIONAL R X
RF5 FUNCIONAL D X
RF6 FUNCIONAL I X
RNF1 NO FUNCIONAL | X
RNF2 NO FUNCIONAL I X
RNF3 NO FUNCIONAL | X X
RNF4 NO FUNCIONAL D X
RC1 DE CALIDAD R
RC2 DE CALIDAD I X
RC3 DE CALIDAD D X
RC4 DE CALIDAD D X
RCS DE CALIDAD | X
RC6 DE CALIDAD I X
RC7 DE CALIDAD | X X X
RC8 DE CALIDAD | X

Fuente: EI Autor (2010)
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2.3- Crear EDT

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Declaracion del alcance 1. Descomposicion 1. EDT
del proyecto || | | 2. Diccionario EDT

2. Documentacién de 3. Lineade base del alcance
requisitos 4. Actualizaciones alos

3. Activos de los procesos documentos del proyecto

dela organizacion

Figura 44. Crear la EDT: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.105). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Declaracion del alcance del Proyecto

Ya desarrollada en las salidas para definir el Alcance del Proyecto (ver pagina:
158).

2. Documentacién de requisitos

Ya desarrollados en las salidas de la Recopilaciéon de Requisitos (ver pagina:

153) y en la Actualizacion de la Documentacion de Requisitos (ver pagina: 161).

3. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v' Descomposicion.
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Salidas

SERVICIO DE CONSULTORIA

1- Investigacién de la
competencia

2- Estudio de mercado

-Adquisicionde equipos el IR 4- Adquisiciénde RR. HH.

insumos

5- Disefio de servicios

6- Elaboraciéon de manual

de procedimientos

7- Adiestramientos = 8- Reuniones con clientes

9- Adaptacionde
infraestructura

Figura 45. EDT para nivel 0 y nivel 1

Fuente: El Autor (2010)

1- INVESTIGACION

DELA

COMPETENCIA

1.1-Recopilar 1.2- Clasificacionde
informacion la informacion

Fuente: El Autor (2010)

1. 3- Jerarquizacién
de la informacion

1.4-Informe final

Figura 46. EDT para nivel 1 y nivel 2 (investigacion de la competencia)
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2-ESTUDIO DE

MERCADO

1
1 T 1
2.1-Disefiode 2.2-Validaciéon de 2.3-Aplicacion de :

Figura 47. EDT para nivel 1 y nivel 2 (estudio de mercado)
Fuente: El Autor (2010)

3-ADQUISICION DE

EQUIPOS EINSUMOS

|
1 1 1 1
3.1-Solicitud de 3.2-Elaboracién de 3.4-Instalacion de

Figura 48. EDT para nivel 1 y nivel 2 (adquisicion de equipos e insumos)
Fuente: El Autor (2010)

4- ADQUISICION DE

RR.HH.

1
1 1 1 1
4.1-Busqueda 4.2-Seleccion 4.3- Contratacion 4.4-Induccién

Figura 49. EDT para nivel 1 y nivel 2 (adquisicion de RR. HH.)
Fuente: El Autor (2010)

5- DISENO DE

SERVICIOS

1
1 1 1
5.1-Revisién de 5.2-Consultade 5.3-Disefio de :
informacion expertos servicios 5.4-Informe final

Figura 50. EDT para nivel 1 y nivel 2 (disefio de servicios)
Fuente: El Autor (2010)
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6- ELABORACION DE
MANUAL DE

PROCEDIMIENTOS

1
1 T T 1
6.1-Reuniones con l6.2- Reuniones con 6.3-Consultade :

Figura 51. EDT para nivel 1 y nivel 2 (elaboracion manual de procedimientos)
Fuente: El Autor (2010)

7-

ADIESTRAMIENTOS

1
1 1 1
7.1-Asistencia a 7.2- Distribucion de |7 .3- Preparacion de 7.4-Sesionesde
clases informacion exposiciones adiestramiento

Figura 52. EDT para nivel 1 y nivel 2 (adiestramientos)
Fuente: El Autor (2010)

8- REUNIONES CON

CLIENTES

1
1 1 1 1
8.1-Establecer Vi 8.3-Elaboracion de 8.4-Entregade
contactos BRI propuestas propuestas

Figura 53. EDT para nivel 1 y nivel 2 (reuniones con clientes)
Fuente: El Autor (2010)

9-ADAPTACION DE

INFRAESTRUCTURA

1
1 1 1 1
9.1-Recabar 9.2-Reuniones de 9.3- Distribuir 9.4-Realizar
informacion con empleados informacion adaptaciones

Figura 54. EDT para nivel 1 y nivel 2 (adaptacién de infraestructura)
Fuente: El Autor (2010)

165



Diccionario de la EDT.

Tabla 33. Diccionario EDT

. RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD ‘
Servicios de
consultoria:
0 NUEvVoS servicios
gue le seran
prestados a los
clientes
Investigacién de
la competencia:
benchmarking
1
buscando
servicios de
consultoria
Recopilar v' Acceso a
informacion: Internet
blusqueda de v' Linea 5.000,00 Bs. o
o informacion que telefénica 625,00 $ VEllEE
pueda resultar v' Ordenador 76,92 UT procesos
pertinente, por v' Personal de
diferentes medios apoyo
Clasificacion de v' Ordenador
la |nforrna0|on. v' Personal de 3.000,00 Bs. o
separacién de apoyo Validacion de
1.2 informacion til de 375,00 $ procesos
46,15 UT
aquella que no
resulte de utilidad
Jerarguizacion v' Ordenador
de la v' Personal de
informacion: apoyo 3.000,00 Bs. Y
1.3 darle rango a la 375,00 $ VELISEIION 62
informacion, 46,15 UT procesos
posicionarla segun
sea su importancia
Informe final: v" Ordenador
14 reporte escrito de v' Personal de 222888 SS' Validacion del
' la investigacion de apoyo 30 7’7 uT proceso
la competencia v" Impresora '
Estudio de
mercado:
actividad para
detectar
necesidades de
2 potenciales

clientes para
traducirlas en el
ofrecimiento de
servicios que las
satisfagan
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

Disefio de v' Ordenador
instrumentos: v" Personal de
realizacion de especializado 3.000,00 Bs. validacion del
2.1 instrumentos a 375,00 $
aplicar en el 46,15 UT proceso
estudio de
mercado
Validacién de v' Ordenador
instrumentos: v' Personal de
homologar y especializado
29 _aprobar los 3ggggg SS' Ve_rificacién de los
' instrumentos a ser 16 1’5 uT instrumentos
aplicados en el ’
estudio de
mercado
Aplicacién de v' Ordenador
instrumentos: v' Personal de
suministrar los especializado
instrumentos ya 3.000,00 Bs. Seguimiento y
2.3 disefiados y 375,00 $ medicion
validados a los 46,15 UT
clientes para
detectar
necesidades
Informe final: v' Ordenador
reporte escrito de v' Personal de
los resultados especializado 5.000,00 Bs. o
2.4 obtenidos de la v' Personal de 625,00 $ Veliekaeion e
realizacion del apoyo 76,92 UT procesos
estudio de v"  Impresora
mercado
Adquisicién de
equipos e
insumos: procura
3 de todos los
materiales y
necesidades a
satisfacer para
prestar el servicio
Solicitud de v' Acceso a
cotizaciones: Internet
realizar los v' Linea 500,00 Bs.
3.1 contactos con los telefénica 62,50 $ P;‘;ss?age
proveedores para v' Ordenador 7,69 UT P
la compra de v' Personal de
equipos e insumos apoyo
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

Elaboracion de v' Acceso a

requisiciones: Internet

una vez revisadas v Linea

y ajus@adas alas telefénica 500,00 Bs. -
3.2 necesidades y al v" Ordenador 6250 % Informacion de

presupuesto se v' Personal de 7 6,9 UT compras

elaboran las apoyo '

cotizaciones y se

envian a los

proveedores

Compras: v' Acceso a

adquisicion de Internet

materiales e v' Linea 500,00 Bs. Informacién de
3.3 insumos ya telefénica 62,50 $ compras

entregados por los v Ordenador 7,69 UT P

proveedores en la v' Personal de

oficina apoyo

Instalacién: en el v' Personal de

caso de equipos, especializado

se procedera a la 2.000,00 Bs. Verificacion de los
34 revision, chequeo, 250,00 $ duct

instalacién y 30,77 UT productos

comprobacion del

funcionamiento

Adquisicién de

RR. HH.: contrato

de personal
4 especializado en

el ambito de

consultoria y

segun el plan de

recursos humanos

Busqueda: v Acceso a

proceso que esta Internet

enfocado en v' Linea 2.000,00 Bs. Revision de
4.1 conseguir a las telefénica 250,00 $ requisitos

personas de v" Ordenador 30,77 UT q

acuerdo al plande  v° Personal de

recursos humanos especializado

Seleccidn: v Acceso a

consiste en Internet

conseguir v' Linea

potenciales telefénica
49 candidatos, v' Ordenador Zggggg gs. Analisis de

' entrevistarlos, v' Personal de 30 7’7 uT informacion

aplicacién de test especializado !

y elegir los

mejores para los

cargos
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

opinion de los
expertos
consultados, para
la creacién de los
servicios a ser
implantados

Contratacion: v' Acceso a
proceso de Internet
Incorporar a Igs Y Llne{;\ . 2.000,00 Bs. o
43 personas elegidas telefénica 250.00 $ Validacion de
en los cargos v" Ordenador 30 7’7 uT procesos
especificados en v" Personal de !
el plan de recursos especializado
humanos
Induccidn: v' Personal de
facilitacion de los especializado
4.4 nuevos Zggggg gs. Validacion de
trabajadores a sus 30.77 UT procesos
nuevos cargos y a
la organizacion
Disefio de
Servicios:
5 productos basados
en satisfacer las
necesidades de
los clientes
Revisién de la v Acceso a
informacion: Internet
estudio de los v' Linea
51 informes de: la telefénica 32(7)288 gs. Andlisis de dat
' investigacionde la  v*  Ordenador 46 1’5 uT alisis de datos
competencia y v' Personal de ’
estudio de especializado
mercado
Consultade v Acceso a
expertos: Internet
entrevistas a v' Linea 5.000,00 Bs. validacion de
5.2 personas telefénica 625,00 $
conocedoras de v" Ordenador 76,92 UT procesos
servicios de v" Personal de
consultoria apoyo
Disefno de v Acceso a
Servicios: Internet
acoplamiento de v' Linea
necesidades de telefénica
los clientes, con v' Ordenador
los servicios v' Personal de
53 ofrecidos por la especializado 522288 gs. Andlisis de datos
competencia y la 76.92 UT
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

Informe final: ¥ Ordenador
reporte escrito de Personal de 2.000,00 Bs
P Y especializado e ’ Validacion de
5.4 los servicios a ser v Personal de 250,00 $ rOCESOS
ofrecidos por la 200V0 30,77 UT P
organizacion v Irﬁp?/esora
Elaboracion de
manual de
6 procedimientos:
estandarizacion de
procesos dentro
de la organizacion
Reuniones con v" Ordenador
La Junta v" Personal de
Directiva: especializado
ilacié v
recopﬂaqpn de Grabadora 2.000.00 Bs. o
6.1 |nformaC|on_ para 25000 $ Segumlgnto y
' conocer opiniones ; medicién
X 30,77 UT
de necesidades
para estandarizar
procedimientos
estratégicos
Reuniones con v" Ordenador
empleados: v' Personal de
recopilacion de especializado
informacién para v'  Grabadora 3.000,00 Bs. i
6.2 conocer opiniones 375,00 $ Ser%]tg(rjr;ggrt]o y
de necesidades 46,15 UT
para estandarizar
procedimientos
operativos
Consulta de v" Ordenador
expertos: v' Personal de
asesorarse con . especializado 3.000,00 Bs. o
6.3 personas con Grabadora 375.00 Segwmppto y
' experiencia en el 16 1’5 uT medicién
area de !
estandarizacion de
procesos
- v" Ordenador
m%& con ¢ Fersonalde 3.000,00 Bs
6.4 los procedimientos v gzegg:}aél;lzggo 375,00 $ Valldrgggsnodel
a implantar en la 200V0 46,15 UT P
organizacion v IrEp?'/esora
Adiestramientos:
proceso de
formacién de los
7 .
trabajadores para
el cumplimiento de
sus labores
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

7.1

Asistencia a
clases: aumentar
las competencias
del personal
contratado en
materia de
consultoria, de
manera presencial
asistiendo a
cursos dictados
por instituciones

v

v

Institucion de
educacion
Personal ya
contratado

9.000,00 Bs.

1.1125,00 $
138,46 UT

Mejora continua

7.2

Distribucion de
informacién: el
personal al cual se
le dicto los
adiestramientos,
prepararan el
material entregado
en los cursos y lo
repartiran en la
organizacion

AN

Ordenador
Personal de
especializado
Personal de
apoyo
Impresora
CD

1.000,00 Bs.

125,00 $
15,38 UT

Mejora continua

7.3

Preparacidn de
exposiciones: el
personal asistente
alos
adiestramientos,
prepararan
exposiciones para
dictarlas al
personal de la
organizacion

AN

AN

Ordenador
Personal de
especializado
Personal de
apoyo
Impresora
CD

3.000,00 Bs.

375,00 $
46,15 UT

Mejora continua

7.4

Sesiones de
adiestramiento:
se propagara el
conocimiento entre
los miembros de la
organizacion como
parte de los
procesos de
aprendizaje
(propagacion del
conocimiento)

AN

Ordenador
Personal de
especializado
Proyector

3.000,00 Bs.

375,00 $
46,15 UT

Mejora continua

Reuniones con
clientes:
entrevistas para
establecer
necesidades y
ofrecer
necesidades
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

Establecer v' Acceso a

contactos: pedir Internet

citas, reuniones 'y v Llneg _ 1.000,00 Bs. o

sesiones de telefénica Comunicacion con
8.1 ; 125,00 $ ;

trabajo con v" Ordenador 1538 UT el cliente

clientes para v' Personal de ’

recabar especializado

informacion

Visitas: v' Transporte

establecidos los v' Ordenador

contactos se Personal de

realizan las visitas especializado

con sesiones de 2.000,00 Bs. Preservacién del
8.2 trabajo para 250,00 $ servicio

levantar 30,77 UT

informacion acerca

de las

necesidades de

los clientes

Elaboracién de v" Acceso a

propuestas: Internet

realizadas las v' Linea

visitas se telefénica 3.000,00 Bs. Validacion de
8.3 i’ 375,00 $

elaboraran las v" Ordenador 4615 UT procesos

propuestas a ser v' Personal de !

entregadas a los especializado

clientes v' Impresora

Entrega de v' Transporte

propuestas: v' Ordenador

incluye el acto de v' Personal de

entregar el especializado 1.000,00 Bs. Satisfaccion del
8.4 documento 125,00 $ cliente

elaborado, asi 15,38 UT

como el

seguimiento

posterior del caso

Adaptacién de

infraestructura:

aplicacion de
9 nuevos

procedimientos y

basado en la

estandarizacion de

los mismos
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- RECURSOS ESTIMADO DE REQUISITOS DE '
IDENTIFICACION ACTIVIDAD NECESARIOS COSTOS CALIDAD

Recabar v' Ordenador
informacion: v' Personal de
obtener especializado
informacion, v' Personal de 2.000.00 Bs
91 acerca de los apoyo '250’00 $ ’ Validacion de
’ procesos actuales 30 7’7 uT procesos
y contrastarlos con ’
los nuevos
procedimientos a
ser implantados
Reuniones con v" Ordenador
empleados: v' Personal de
analizar con las especializado
9.2 persg_nas los v" Personal de 428888 SS' Validacion de
cambios a apoyo ' procesos
implantar y las 61,54 UT
variaciones en los
procedimientos
Distribuir v' Ordenador
informacién: v' Personal de
realizacion de una especializado
93 campana v' Personal de zggggg gs. Validacion de
' divulgativa e apoyo 30 7’7 uT procesos
informativa acerca v/ Impresora ’
de los nuevos
procedimientos
Realizar v" Ordenador
adaptaciones: v' Personal de 4.000,00 Bs.
9.4 implantacion de especializado 500,00 $ Mejora continua
los nuevos v' Personal de 61,54 UT
procesos apoyo

<\

Fuente: EI Autor (2010)

Linea Base del Alcance.

Los componentes de dicha linea son los siguientes:

La declaracién del alcance del proyecto: ya desarrollado.

La EDT: ya desarrollada.

El diccionario de la EDT: ya desarrollado.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.
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3- Gestion del Tiempo

3.1- Definir las actividades

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Lineade base del alcance 1. Descomposicion 1. Listade actividades

2. Factores ambientales de | 1 2. Planificacién gradual | | 2. Atributos de la actividad
laempresa 3. Plantillas 3. Listade hitos

3. Activos de los procesos 4. Juicio de expertos

dela organizacion

Figura 55. Definir las actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.120). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Linea de base del alcance

Ya desarrollada en las salidas de la Creacion de la EDT (ver pagina: 173).

2. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

3. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v' Descomposicion.

v Planificacion gradual.
v Plantillas.
v

Juicio de expertos.
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Salidas

CODIGO

1.1

1.2

13

14

2.1

2.2

2.3

2.4

Lista de actividades

Tabla 34. Lista de actividades

ACTIVIDAD

Recopilar informacion

Clasificacién de la informacion

Jerarquizacion de la informacion

Informe final

Disefo de instrumentos

Validacién de instrumentos

Aplicacién de instrumentos

Informe final

v
v
v

ASANERENEN

ANANRN

AN NN NN

AN

ALCANCE
Llamadas telefénicas
Revision de sitios en internet
Revision de informacion de la
competencia
Revision de toda la informacién
recopilada
Estandarizar informaciéon que
resulte atil
Utilizacién de informacion util
Desecho de informacién que no lo
sea
Utilizacién de informacién atil
Redaccion y elaboracién de
informe
Impresién del mismo
Distribucién de la informacion
Disefiar instrumentos acordes con
la investigacion
Deben estar enmarcados dentro
de la misién y vision de la empresa
Facilmente aplicables
Revision de todos los
procedimientos
Realizacion de observaciones por
parte de los especialistas
Correccion de fallos
Aprobacién por parte de los
especialistas
Explicacion de los instrumentos
validados
Impresion y distribucion de la
informacion
Aplicacion de los instrumentos a
los clientes
Resolucion de dudas
Recoger instrumentos
Procesar informacion
Entrega de la informacion ya
procesada
Utilizacién de informacion util
Redaccién y elaboracién de
informe
Impresién del mismo
Distribucién de la informacién
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cODIGO

3.1

3.2

3.3

3.4

4.1

4.2

4.3

ACTIVIDAD

Solicitud de cotizaciones

Elaboracion de requisiciones

Compras

Instalacion

Busqueda

Seleccion

Contratacion

ANRNEN

SN N NN N

AN ANRNEN AN ANENENEN < AN

AN

ALCANCE
Llamadas por teléfono
Recepcion y envio de faxes
Recepcion y envio de correos
electronicos
Seguimiento de la informacién
Jerarquizar por relacion valor-
precio-servicio post venta (en caso
de los equipos)
Realizar los formatos de
requisicion.
Elaborar 6rdenes de compra.
Aprobar érdenes
Enviar 6rdenes aprobadas
Cumplir con requisitos de pago
establecido con los proveedores
Seguimiento a la procura de los
equipos e insumos
Recepcién de equipos e insumos
Incorporar los equipos e insumos a
los inventarios correspondientes
En el caso de los equipos, verificar
funcionamiento y condiciones de
garantia
Buscar personal especializado
para la instalacién (si no pudo ser
establecido con los proveedores)
Realizar 6rdenes de servicio
Hacer seguimiento a la instalacion
Realizar pagos correspondientes
Realizar busqueda en bases de
datos, bajo parametros
establecidos en el Plan de RR.
HH.
Realizar sugerencias sobre
posibles contrataciones
Jerarquizacién de candidatos
Establecer contactos con los
potenciales candidatos
Tener al menos jerarquizados tres
candidatos para cada cargo
Realizar seleccion final
Realizar entrevistas de rigor
Aplicacién de pruebas
psicotécnicas
Entrevistas con los candidatos
finales
Seleccién final
Recomendaciones para su
contratacion
Establecer las condiciones
econdmicas con los candidatos
finales
Cerrar contratacion
Evaluar periodo de prueba

176



cODIGO

4.4

5.1

5.2

5.3

54

6.1

6.2

6.3

6.4

ACTIVIDAD

Induccion

Revision de la informacion

Consulta de expertos

Disefio de servicios

Informe final

Reuniones con La Junta

Directiva

Reuniones con empleados

Consulta de expertos

Informe final

AN

SNANEN

SN N N N VAN LSEEENENENE NN SNANEN

ANRNEN

ALCANCE
Presentar al personal
Realizar induccion de la
organizacion
Realizar induccion del
departamento
Realizar induccién de procesos
Realizar induccion al cargo
Revisar detalladamente informe
final realizado del benchmarking
de productos
Revisar detalladamente el informe
final realizado del estudio de
mercado
Realizar disefio previo de servicios
a ofrecer
Aclaratoria de dudas
Revision de informe previo
Incorporacién de observaciones
dadas por los expertos
Realizacion de procedimientos
para la aplicacion de los servicios
Redaccion y elaboracién de
informe definitivo
Impresién del mismo
Distribucion de la informacion
Preparacion de exposicion
Realizar exposiciones a La Junta
Directiva
Realizar exposiciones a los
empleados
Recopilar informacion de los
procesos actualmente
Recopilar informacion de las
expectativas
Realizar informe previo
Recopilar informacion de los
procesos actualmente
Recopilar informacion de las
expectativas
Realizar informe previo
Aclaratoria de dudas
Revision de informes previos
Redaccion y elaboracién de
informe definitivo
Someterlo a la aprobacion de La
Junta Directiva y del personal
Una vez aprobado, imprimir el
mismo
Distribucién de la informacion
Preparacién de exposicién
Realizar exposiciones a La Junta
Directiva
Realizar exposiciones a los
empleados
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cODIGO
7.1

7.2

7.3

7.4

8.1

8.2

8.3

ACTIVIDAD

Asistencia a clases

Distribuciéon de informacién

Preparacion de exposiciones

Sesiones de adiestramiento

Establecer contactos

Visitas

Elaboracion de propuestas

AN AN N N N N N RN

ANENENEN

\

<

ALCANCE
Asistir a cursos
Aprobar los cursos
Utilizacion de informacion util
Preparar material a ser entregado
Impresién del mismo
Archivar informacion en electrénico
Distribucién de la informacion
Elaborar presentaciones en
electrénico
Grabar y guardar archivo
Preparar material de apoyo
Coordinar horarios de
exposiciones
Coordinar requisitos de espacio,
condiciones previas, refrigerios y
todo lo que esté relacionado con
las exposiciones
Probar proyector
Chequear condiciones del sitio y
resolver inconvenientes de Ultima
hora
Realizar las sesiones de
adiestramiento
Resolver dudas
Entrega de material de la
exposicion
Llamadas telefénicas
Contactos via correo electronico
Confirmar reuniones
Estar en el lugar en las
condiciones acordadas
Levantar informacién de
necesidades y expectativas que
tenga el cliente
Elaboracion de informes con
propuestas, servicios y
expectativas de los clientes
Elaborar propuestas a entregar
especificando: oferta econémica,
alcance y descripcion de los
servicios, tiempo de ejecucion,
cualquier otra informacion de
interés
Imprimir propuesta
Preparar exposicion de la
propuesta
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CODIGO ACTIVIDAD

8.4 Entrega de propuestas

ALCANCE
Llamadas telefénicas
Contactos via correo electronico
Confirmar reuniones
Estar en el lugar en las
condiciones acordadas
Realizar exposicion y aclarar
dudas
v" Realizar modificaciones en caso
de observaciones del cliente
Entregar nueva propuesta
Hacer seguimiento a la aprobacion
por parte del cliente

ASEEENENENEN

AN

9.1 Recabar informacion

v/ Observar los distintos
departamentos en su desempefio
Levantar data

Llevar estadisticas (de ser
necesario)

AN

9.2 Reuniones con empleados

v" Recopilar informacién de los
procesos actualmente

v" Recopilar informacioén de las
expectativas

v"  Realizar informe previo

9.3 Distribuir informacion

v" Redaccién y elaboracion de
informe definitivo

v' Someterlo a la aprobacion de La
Junta Directiva y del personal

v' Una vez aprobado, imprimir el

mismo

Preparacion de campafia de

difusién de los nuevos

procedimientos

<\

9.4 Realizar adaptaciones

Aplicarlas por departamentos
Responder dudas

Observar desempefio
Corregir fallos

Optimizar procedimientos

ANANENENEN

Fuente: EI Autor (2010)

Atributos de la actividad

Tabla 35. Atributos de las actividades
ALCANCE RESPONSABLES PREDECESORAS
NO TIENE

DURACION
SEMANAS

cODIGO

ACTIVIDAD

Personal de
apoyo

v'  Llamadas telefénicas v
v' Revision de sitios en
internet

Revision de

informacion de la
competencia

v" Revision de toda la v
informacién

recopilada

Estandarizar

informacién que

resulte atil

11 Recopilar
informacion v

Personal de 1.1
apoyo
Clasificacién de

12 la informacion 4
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DURACION

CODIGO ACTIVIDAD ALCANCE RESPONSABLES PREDECESORAS (SEMANAS) |
v/ Utilizacién de v' Personal de 11y1.2
13 Jerarguizacion g;%gﬁg'%’; i apoyo 1
' de la informacion . L
informacion que no lo
sea
v' Utilizacién de v Gerente de 1.1,1.2y13
informacién util Proyectos de
v Redacciéony Proyectos
) elaboracion de Civiles 4520 C.
14 Informe final ) 2
informe A.
v' Impresién del mismo
v Distribucién de la
informacién
v' Disefiar instrumentos v’ Gerente de 14
acordes con la Proyectos de
investigacion Proyectos
21 Disefio de v Deben estar Civiles 4520 C. 2
’ instrumentos enmarcados dentro de A.
la mision y vision de la
empresa
v/ Féacilmente aplicables
v" Revision de todos los v’ Gerente de 2.1
procedimientos Proyectos de
v" Realizacion de Proyectos
. observaciones por Civiles 4520 C.
2.2 _Valldacmn de parte de los A 2
instrumentos o
especialistas
v' Correccion de fallos
v' Aprobacién por parte
de los especialistas
v' Explicacion de los v’ Gerente de 21y22
instrumentos Proyectos de
validados Proyectos
v Impresiony Civiles 4520 C.
distribucion de la A.
informacién
L v' Aplicacién de los
2.3 Apllcacmn LE instrumentos a los 2
instrumentos )
clientes
v' Resolucién de dudas
v' Recoger instrumentos
v' Procesar informacién
v Entrega de la
informacion ya
procesada
v' Utilizacion de v Gerente de 21,22y23
informacion util Proyectos de
v Redacciény Proyectos
24 Informe final glaboracién de Civiles 4520 C. 2
informe A.
v" Impresién del mismo
v Distribucién de la
informacién
v' Llamadas por teléfono v' Personal de NO TIENE
v' Recepcién y envio de apoyo
. faxes
3.1 fgtlif:gi?) nes L, Recepcioén y envio de 1
correos electronicos
v' Seguimiento de la

informacion
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CcODIGO

3.2

ACTIVIDAD

Elaboracién
requisiciones

de

ALCANCE

Jerarquizar por
relacion valor-precio-
servicio post venta (en
caso de los equipos)
Realizar los formatos
de requisicion.
Elaborar 6rdenes de
compra.

Aprobar 6rdenes

RESPONSABLES

v" Personal de
apoyo

v' Junta Directiva

PREDECESORAS
3.1

DURACION
(SEMANAS)

33

Compras

Enviar 6rdenes
aprobadas

Cumplir con requisitos
de pago establecido
con los proveedores
Seguimiento a la
procura de los
equipos e insumos

v' Personal de
Apoyo

3.1y32

3.4

Instalacién

Recepcion de equipos
e insumos

Incorporar los equipos
e insumos a los
inventarios
correspondientes

En el caso de los
equipos, verificar
funcionamiento y
condiciones de
garantia

Buscar personal
especializado para la
instalacion (si no pudo
ser establecido con
los proveedores)
Realizar 6rdenes de
servicio

Hacer seguimiento a
la instalacion

Realizar pagos
correspondientes

v Personal de
apoyo

v' Personal
especializado

31,32y33

4.1

Busqueda

Realizar busqueda en
bases de datos, bajo
parametros
establecidos en el
Plan de RR. HH.
Realizar sugerencias
sobre posibles
contrataciones

v' Personal de
apoyo

v' Personal
especializado

3.4

4.2

Seleccién

Jerarquizacion de
candidatos
Establecer contactos
con los potenciales
candidatos

Tener al menos
jerarquizados tres
candidatos para cada
cargo

Realizar seleccion
final

Realizar entrevistas
de rigor

Aplicacion de pruebas
psicotécnicas
Entrevistas con los
candidatos finales
Seleccion final
Recomendaciones
para su contratacion

v" Personal
especializado

v' Junta Directiva

4.1
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CcODIGO

4.3

ACTIVIDAD

Contratacion

ALCANCE

Establecer las
condiciones
econdémicas con los
candidatos finales
Cerrar contratacion
Evaluar periodo de
prueba

RESPONSABLES

v' Personal
especializado

PREDECESORAS
41y42

DURACION
(SEMANAS)

4.4

Induccién

Presentar al personal
Realizar induccion de
la organizacién
Realizar induccion del
departamento
Realizar induccién de
procesos

Realizar induccién al
cargo

v' Personal
especializado

41,42y 43

8,

Revision de la
informacion

Revisar
detalladamente
informe final realizado
del benchmarking de
productos

Revisar
detalladamente el
informe final realizado
del estudio de
mercado

Realizar disefio previo
de servicios a ofrecer

v' Director-
Gerente

v Gerentes de
area

v' Consultores

4.4

5.2

Consulta de
expertos

Aclaratoria de dudas
Revision de informe
previo

v' Director-
Gerente
v Gerentes de
area
Consultores

5.1

5.3

Disefio de
servicios

Incorporacion de
observaciones dadas
por los expertos
Realizacion de
procedimientos para
la aplicacion de los
servicios

v

v' Director-
Gerente

v’ Gerentes de
area

v" Consultores

51y5.2

5.4

Informe final

Redaccion y
elaboracion de
informe definitivo
Impresién del mismo
Distribucion de la
informacion
Preparacién de
exposicion

Realizar exposiciones
a La Junta Directiva
Realizar exposiciones
a los empleados

v' Director-
Gerente

51,52y53

6.1

Reuniones con
La Junta
Directiva

Recopilar informacién
de los procesos
actualmente
Recopilar informacién
de las expectativas
Realizar informe
previo

v'  Director-
Gerente

54

6.2

Reuniones con
empleados

Recopilar informacién
de los procesos
actualmente
Recopilar informacién
de las expectativas
Realizar informe
previo

v' Director-
Gerente

6.1
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DURACION

CODIGO ACTIVIDAD ALCANCE RESPONSABLES PREDECESORAS (SEMANAS) |
Consulta de v Acla_rf_itoria d_e dudas v' Director- 6.1y6.2
6.3 expertos v Rewsén de informes Gerente 1
previos
v' Redaccion y v' Director- 6.1,6.2y6.3
elaboracion de Gerente
informe definitivo
v Someterlo a la
aprobacion de La
Junta Directiva y del
personal
v" Una vez aprobado,
6.4 Informe final imprimir el mismo 1
v' Distribucion de la
informacion
v' Preparacion de
exposicién
v" Realizar exposiciones
a La Junta Directiva
v' Realizar exposiciones
a los empleados
v/ Asistir a cursos v' Director- 4.4
. . v' Aprobar los cursos Gerente
7.1 gzlss;esnma a v (}erentes de 5
area
v'  Consultores
v' Utilizacién de v' Director- 7.1
informacién atil Gerente
v' Preparar material a v’ Gerentes de
Distribucion  de ser entregado . area
7.2 h i v' Impresién del mismo v' Consultores 1
informacion v Archivari -
rchivar informacién
en electronico
v' Distribucion de la
informacion
v'  Elaborar v' Director- 71y7.2
presentaciones en Gerente
electrénico v’ Gerentes de
v/ Grabar y guardar area
archivo v' Consultores
v'  Preparar material de
. apoyo
7.3 E;;ggirgigr?gs e v' Coordinar horarios de 1
exposiciones
v/ Coordinar requisitos
de espacio,
condiciones previas,
refrigerios y todo lo
que esté relacionado
con las exposiciones
v" Probar proyector v' Director- 71,72y7.3
v' Chequear condiciones Gerente
del sitio y resolver v' Gerentes de
inconvenientes de area
Sesiones de Gltima hora v Consultores
7.4 . . . . 2
adiestramiento v' Realizar las sesiones
de adiestramiento
v" Resolver dudas
v' Entrega de material
de la exposicion
v Llamadas telefénicas v Personal de 8.4
v/ Contactos via correo apoyo
Establecer P
8.1 contactos electrénico v Gerentes de 1
v/ Confirmar reuniones area

v' Consultores

183



CcODIGO

8.2

ACTIVIDAD

Visitas

v

ALCANCE

Estar en el lugar en
las condiciones
acordadas

Levantar informacion
de necesidades y
expectativas que
tenga el cliente

RESPONSABLES

v" Consultores

PREDECESORAS
9.1

DURACION
(SEMANAS)

8.3

Elaboracion de
propuestas

AN

Elaboracion de
informes con
propuestas, servicios
y expectativas de los
clientes

Elaborar propuestas a
entregar
especificando: oferta
econdmica, alcance y
descripcion de los
servicios, tiempo de
ejecucion, cualquier
otra informacién de
interés

Imprimir propuesta
Preparar exposicion
de la propuesta

v' Consultores

91y9.2

8.4

Entrega de
propuestas

AN

AN

Llamadas telefénicas
Contactos via correo
electrénico
Confirmar reuniones
Estar en el lugar en
las condiciones
acordadas

Realizar exposicion y
aclarar dudas
Realizar
modificaciones en
caso de
observaciones del
cliente

Entregar nueva
propuesta

Hacer seguimiento a
la aprobacion por
parte del cliente

v' Director-
Gerente

v Gerentes de
area

v" Consultores

9.1,9.2y9.3

9.1

Recabar
informacion

AN

Observar los distintos
departamentos en su
desempefio

Levantar data

Llevar estadisticas (de
ser necesario)

v' Director-
Gerente

7.4

9.2

Reuniones con
empleados

Recopilar informacién
de los procesos
actualmente
Recopilar informacién
de las expectativas
Realizar informe
previo

v' Director-
Gerente

8.1
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DURACION

CODIGO ACTIVIDAD ALCANCE RESPONSABLES PREDECESORAS (SEMANAS) |
v' Redacciéon y v' Director- 8.1y8.2
elaboracion de Gerente
informe definitivo
v' Someterlo a la
aprobac_ién (_1e La
Distribuir Junta Directiva y del
& informacion PREE] L
v" Una vez aprobado,
imprimir el mismo
v' Preparacion de
campafia de difusion
de los nuevos
procedimientos
v' Aplicarlas por v' Director- 8.1,8.2y8.3
departamentos Gerente
Realizar v" Responder dudas v' Junta Directiva
9.4 . v' Observar desempefio v Todoel 4
adaptaciones v' Corregir fallos personal
v' Optimizar
procedimientos
Fuente: EI Autor (2010)
Lista de hitos
Tabla 36. Hitos del proyecto
NUMERO DESCRIPCION DEL HITO TIPO DE HITO
1 Adquisicion de equipos e insumos OBLIGATORIO
2 Adquisicion de RR. HH. OBLIGATORIO
3 Adiestramientos OBLIGATORIO
4 Reuniones con clientes OBLIGATORIO
5 Inicio del servicio OBLIGATORIO

3.2- Secuenciar las actividades

Fuente: EI Autor (2010)

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

Lista de actividades
Atributos de la actividad
Lista de hitos
Declaracién del alcance
del proyecto

5. Activos de los procesos
delaorganizaciéon

Eal o

1. Método de diagramacién 1.
por precedencia (PDM) ||

2. Determinacion de 2.
dependencias

3. Aplicacion de adelantos y

retrasos

Plantillas de red del

cronograma

— 1 4

Diagramas de red del
cronograma del proyecto
Actualizaciones alos
documentos del proyecto

Figura 56. Secuenciar las actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

Entradas

1. Lista de actividades

(p.122). Adaptacion del Autor

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:

175).
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2. Atributos de la actividad

Ya desarrollados en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:
179).

3. Lista de hitos
Ya desarrollados en las salidas de la Definicion de Actividades (ver péagina:
185).

4. Declaracion del alcance del proyecto

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion del Alcance (ver pagina: 158).

5. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v' Método de diagramacion por precedencia (PDM).
v' Determinacion de dependencias.
v Aplicacion de adelantos y retrasos.
v

Plantillas de red del cronograma.
Salidas

Diagramas de red del cronograma del proyecto

Tabla 37. Listado de actividades
1 Investigacion de la competencia
Estudio de mercado
Adquisicidn de equipos e insumos
Adquisiciéon de RR. HH.
Disefio de servicios
Elaboracion de manual de procedimientos
Adiestramientos
Reuniones con clientes
Adaptacion de infraestructura
Fuente: EI Autor (2010)

O N O~ WN
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Figura 57. Diagramas de red del cronograma del proyecto
Fuente: El Autor (2010)

3.3- Estimar los recursos de las actividades

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Listade actividades 1. Juicio de expertos 1. Requisitos de recursos de
2. Atributos de la actividad | | 2. Andlisis de alternativas | ] la actividad
3. Calendarios de recursos 3. Datos de estimacion 2. Estructura de desglose de
4. Factores ambientales de publicados productos
laempresa 4. Estimacién ascendente 3. Actualizaciones alos
5. Activos de los procesos u 5. Software de gestion de documentos del proyecto
dela organizacién proyectos |

Figura 58. Estimar los recursos de las actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.127). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Lista de actividades

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:
175).

2. Atributos de la actividad
Ya desarrollados en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:

179).

3. Calendario de recursos
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Tabla 38. Calendario de recursos

TIPO DE

DISPONIBILIDAD DISPONIBILIDAD

NEESSBIAID) ADQUISICION DESDE (SEMANA)  HASTA (SEMANA)
Personal de apoyo Negociacion 00 43
Director-Gerente Adquisicion 16 43
Gerente de area Adquisicion 16 43
Consultores Adquisicion 16 43
Equipos e insumos Compra 10 43
Especialistas de la organizacion Negociaciéon 00 22
Especialistas externos Contratacion temporal 03 15

Fuente: El Autor (2010)

4. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

5. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v Juicio de expertos.
v' Analisis de alternativas.
v Datos de estimacion publicados.
v" Estimacién ascendente.
v Software de gestién de proyectos.
Salidas
Requisitos de recursos de la actividad
Tabla 39. Requisitos de la actividad
< RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS . MATERIALES ‘
v' Personal de v' Teléfonos
11 apoyo v/ Material de oficina
' Recopilar informacion (secretaria) v" Ordenador con
acceso a internet
v'  Impresora
v' Personal de v' Teléfonos
e, . o apoyo v' Material de oficina
Clasificacion de la informacion .
1.2 . (secretaria) v" Ordenador con
utilidad :
acceso a internet
v' Impresora
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- RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS MATERIALES
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
L, . o (secretaria) v/ Ordenador con
1.3 Jerarquizacion de la informacion v P :
ersonal acceso a internet
especializado v' Impresora
(externo)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
' (secretaria) v" Ordenador con
1.4 Informe final v' Personal acceso a internet
especializado v" Impresora
(externo)
v' Personal de v/ Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
(secretaria) v/ Ordenador con
v' Personal acceso a internet
2 Estudio de mercado especializado| v Impresora
(de la
organizacion)
v' Personal
especializado
(externo)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v' Personal acceso a internet
2.1 Disefio de instrumentos especiglizado | v Impresora
(dela
organizacion)
v' Personal
especializado
(externo)
v" Personal de v Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v/ Personal acceso a internet
2.2 Validacion de instrumentos (edsgtlaamallzado | ¥ Impresora
organizacion)
v' Personal
especializado
(externo)
v" Personal de v Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v' Ordenador con
v' Personal acceso a internet
2.3 Aplicacién de instrumentos ?dsgtla;ahzado | v Impresora
organizacion)
v' Personal
especializado
(externo)
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- RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS MATERIALES
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
24 Informe final (secretaria) v Ordenado_r con
' v' Personal acceso a internet
especializado v' Impresora
(externo)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
3.1 Solicitud de cotizaciones v Personal acceso a internet
especializado v" Impresora
Il (de la
organizacion)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
(secretaria) v/ Ordenador con
3.2 Elaboracién de requisiciones v' Personal acceso a internet
especializado v"  Impresora
Il (de la
organizacion)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
3.3 Compras (secretaria) v" Ordenador con
acceso a internet
v' Impresora
v' Personal v/ Equipos varios
L especializado
3.4 Instalacion (de la
organizacion)
v' Personal de v Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v' Ordenador con
4.1 Busqueda v' Personal acceso a internet
especializado v" Impresora
(de la
organizacion)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
4.2 Seleccion v' Personal acceso a internet
especializado v' Impresora
IV (de la
organizacion)
v' Personal de v Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v' Personal acceso a internet
L especializado v" Impresora
4.3 Contratacion IV (de la
organizacion)
v' Personal
especializado
(externo)
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. RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS MATERIALES
v' Personal v' Teléfonos
especializado v'  Material de oficina
4.4 Induccién IV (de la v" Ordenador con
organizacion) acceso a internet
v' Impresora
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
i . . (secretaria) v" Ordenador con
51 Revision de la informacion v P .
ersonal acceso a internet
adquirido para  v' Impresora
el proyecto
v' Personal de v Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
(secretaria) v/ Ordenador con
v' Personal acceso a internet
5.2 Consulta de expertos adquirido para v° Impresora
el proyecto
v' Personal
especializado
(externo)
v" Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v' Personal acceso a internet
5.3 Disefio de servicios adquirido para  v' Impresora
el proyecto
v' Personal
especializado
(externo)
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
. (secretaria) v/ Ordenador con
5.4 Informe final v p :
ersonal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
Reuniones con La Junta (secretaria) v" Ordenador con
6.1 S .
Directiva v' Personal acceso a internet
adquirido para  v' Impresora
el proyecto v'  Grabadora
v' Personal de v’ Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
6.2 Reuniones con empleados v (secretaria) v Ordenado_r con
Personal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto v/ Grabadora
v" Personal de v Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
6.3 Consulta de expertos v (secretaria) v Ordenado_r con
Personal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto v' Grabadora
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- RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS MATERIALES
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
6.4 | : (secretaria) v/ Ordenador con
. nforme final v p :
ersonal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto v/ Grabadora
v' Personal v' Material de oficina
7.1 Asistencia a clases adquirido para  v*  Ordenador
el proyecto v'  Grabadora
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v/ Material de oficina
P . . (secretaria) v/ Ordenador con
7.2 Distribucion de informacion v Personal Ay S a—
adquirido para v' Impresora
el proyecto v/ Grabadora
v' Personal de v' Material de oficina
apoyo v' Ordenador con
7.3 Preparacién de exposiciones (secretaria) acceso a internet
' v' Personal v" Impresora
adquirido para v Proyector
el proyecto
v' Personal v/ Material de oficina
7.4 Sesiones de adiestramiento adquirido para v° Ordenador
el proyecto v Proyector
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
8.1 Establecer contactos v (secretaria) v Ordenadqr con
Personal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto
v' Personal v/ Teléfonos
8.2 Visitas adquirido para v° Ordenador con
el proyecto acceso a internet
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
L (secretaria) v" Ordenador con
8.3 Elaboracion de propuestas v Personal aCCeso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto
v' Personal v' Teléfonos
8.4 Entrega de propuestas adquirido para v° Ordenador con
el proyecto acceso a internet
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v" Material de oficina
91 R . L (secretaria) v" Ordenador con
. ecabar informacién v P | :
ersona acceso a internet
adquirido para v/ Camara fotogréafica
el proyecto
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- RECURSOS RECURSOS
IDENTIFICACION ACTIVIDAD HUMANOS MATERIALES
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
. (secretaria) v/ Ordenador con
9.2 Reuniones con empleados v P :
ersonal acceso a internet
adquirido para v' Impresora
el proyecto v/ Grabadora
v' Personal de v' Teléfonos
apoyo v' Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v Personal acceso a internet
9.3 Distribuir informacion adquirido para  v' Impresora
el proyecto
v' Personal
especializado
(externo)
v Personal de v’ Teléfonos
apoyo v'  Material de oficina
(secretaria) v" Ordenador con
v' Personal acceso a internet
9.4 Realizar adaptaciones adquirido para v Impresora
el proyecto
v' Personal
especializado
(externo)

Fuente: El Autor (2010)

Estructura de desqglose de recursos

Tabla 40. Estructura de desglose de recursos

Personal de apoyo

Mano de obra

DESCRIPCION CATEGORIA TIPO DE RECURSOS

Habilidades secretariales

Personal experto

Mano de obra

Habilidades en:
Ventas

RR. HH.
Consultoria
Procesos
Comunicacion
organizacional

AN N NN

Personal especializado de la
organizacion |

Mano de obra

Habilidades en mercadeo y ventas

Personal especializado de la
organizacion |l

Mano de obra

Habilidades en logistica

Personal especializado de la
organizacion Il

Mano de obra

Habilidades en informéatica

Personal especializado de la
organizacion IV

Mano de obra

Habilidades en RR. HH.

. . Telefonia fija
LB S Telefonia movil
v' Material de escritorio
Material de oficina Suministros Hojas

v
v' Materiales para archivar
v Tinta par la impresora




DESCRIPCION CATEGORIA TIPO DE RECURSOS

Del tipo portétil, con acceso a

Ordenador Equipos internet inalambrico
Grabador Equipos (Srsaé)ador de audio con descarga por
E— ofisas Con con,exién USB con buena
resoluciéon
Camara Equipos Lchgtggrén‘lca y digital con conexion

Fuente: El Autor (2010)

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.

3.4- Estimar duracion de las actividades

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Listade actividades 1. Juicio de expertos 1. Estimados de la duracién

2. Atributos de la actividad || 2. Estimacién anédloga || dela actividad

3. Requisitos de recursos de 3. Estimacién paramétrica 2. Actualizaciones alos
laactividad 4. Estimacion por tres documentos del proyecto

4. Calendarios de recursos valores

5. Declaracion del alcance 5. Andlisis de reversa

del proyecto

6. Factores ambientales de
la empresa

7. Activos de los procesos
dela organizacion

Figura 59. Estimar duracién de las actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.130). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Lista de actividades

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion de las Actividades (ver pagina:

175).
2. Atributos de la actividad
Ya desarrollados en las entradas de la Definicion de las Actividades (ver
pagina: 179).

3. Requisitos de recursos de la actividad

Ya desarrollados en las entradas del Desarrollo del Plan de Recursos

Humanos (ver pagina: 129).

4. Calendario de recursos
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Ya desarrollado en las entradas de Estimar Recursos de las Actividades (ver

pagina: 188).

5. Declaracion del alcance del proyecto

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion del Alcance (ver pagina: 158).

6. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

7. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta

de Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v" Juicio de expertos.
v/ Estimacion analoga

v" Estimacioén de reserva.

Salidas

Estimados de la duracién de la actividad

Tabla 41. Estimado de duracion de las actividades
IDENTIFICACION ACTIVIDAD DURACION (SEMANAS
1 Investigacion de la competencia
Estudio de mercado
Adquisicién de equipos e insumos
Adquisicion de RR. HH.

Disefio de servicios
Elaboracion de manual de procedimientos
Adiestramientos
Reuniones con clientes
Adaptacion de infraestructura

Fuente: El Autor (2010)

O NP~ WN
NOOo N0 N[O

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.
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3.5- Desarrollar el cronograma

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Listade actividades 1. Andlisisde lared del 1. Cronograma del proyecto
2. Atributos de la actividad | ] cronograma || 2. Actualizacién del
3. Diagramade red del 2. Método de laruta critica diagrama de red
cronograma del proyecto 3. Método de la cadena 3. Lineade base del
4. Requisitos de recursos de critica cronograma
laactividad 4. Nivelacién de recursos 4. Actualizaciones alos
5. Calendarios de recursos [~ 5. Andlisis¢qué pasasi...? [ | documentos del proyecto
6. Estimados de la duracion 6. Aplicacién de adelantos y
dela actividad retrasos
7. Declaracion del alcance 7. Compresion del
del proyecto cronograma
8. Factores ambientales de 8. Herramientas de
la empresa planificacién

9. Activos de los procesos
dela organizacién

Figura 60. Desarrollar el cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.134). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Lista de actividades

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:

175).
2. Atributos de la actividad
Ya desarrollados en las salidas de la Definicion de Actividades (ver pagina:
179).
3. Diagrama de red
Ya realizado en las salidas referidas a Secuenciar Actividades (ver pagina:
186).

4. Requisitos de recursos de la actividad

Ya desarrollados en las entradas del Desarrollo del Plan de Recursos

Humanos (ver pagina: 129).

5. Calendario de recursos

Ya desarrollado en las entradas de Estimar Recursos de la Actividad (ver

pagina: 188).

196



6. Estimado de duracioén de la actividad

Ya desarrollado en las salidas de la Estimaciéon de la Duracion de las

Actividades (ver pagina: 195).

7. Declaraciéon del alcance del proyecto

Ya desarrollada en las salidas de la Definicion del Alcance (ver pagina: 158).

8. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco
Organizacional (ver pagina: 76).

9. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v' Analisis de la red del cronograma.
v" Método de la ruta critica.
v Aplicacion de adelantos y retrasos.
v" Herramientas de planificacion.

Salidas

Cronograma del proyecto

Tabla 42. Cronograma actividad 1: investigacién de la competencia
Actividades/duracion (semanas 01 02|03 04 05 06
Investigacion de la competencia
Recopilacion de la informacion
Clasificacion de la informacion
Jerarquizacién de la informacién
Informe final
Estudio de mercado

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 43. Cronograma actividad 2: estudio de mercado
Actividades/duracidn (semanas) 06 07 08|09 10 11 12 13
Estudio de mercado
Disefio de instrumentos
Validacion de instrumentos
Aplicacién de instrumentos
Informe final
Adquisicion de equipos e insumos

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 44. Cronograma actividad 3: adquisicion de equipos e insumos
Actividades/duracién (semanas) 10 11|12 13 14 15

Adquisicion de equipos e insumos

Solicitud de cotizaciones

Elaboracién de cotizaciones

Compras

Instalaciéon

Adquisicion de RR. HH.

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 45. Cronograma actividad 4: adquisicién de RR. HH
Actividades/duracion (semanas) 16 |17 18 19 20 21 22
Adquisicion de RR. HH.
Busqueda

Seleccion

Contratacion

Induccién

Disefio de servicios

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 46. Cronograma actividad 5: disefio de servicios

Disefio de servicios

Revision de informacién

Consulta de expertos

Disefio de servicios

Informe final

Elaboracién de manual de procedimientos
Fuente: El Autor (2010)

Tabla 47. Cronograma actividad 6: elaboracion de manual de procedimientos

Elaboracion de manual de procedimientos
Reuniones con La Junta Directiva

Reuniones con empleados

Consulta de expertos

Informe final

Adiestramientos

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 48. Cronograma actividad 7: adiestramientos
Actividades/duracion (semanas) 22 23 24|25 26 27 28 29 30 31
Adiestramientos
Asistencia a clases

Distribucion de informaciéon

Preparacion de exposiciones
Sesiones de adiestramiento
Reuniones con los clientes

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 49. Cronograma actividad 8: reuniones con clientes

A gade 0 d O e alld 4 O
Reuniones con clientes
Establecer contactos
Visitas
Elaboracion de propuestas
Entrega de propuestas
Adaptacion de la infraestructura

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 50. Cronograma actividad 9: adaptacion de la infraestructura
Actividades/duracion (semanas) 38 39 40 41 42 43

Adaptacion de la infraestructura

Recabar informacién

Reuniones con expertos

Distribuir informacion

Realizar adaptaciones

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 51. Cronograma de hitos

1 Adquisicion de equipos e insumos

Adquisicién de RR. HH. L
Adiestramientos ‘

Reuniones con clientes

a| b~ |lw DN

Inicio del servicio

oe

Fuente: EI Autor (2010)
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Actualizacion del diagrama de red

00 05 05 12

Figura 61. Actualizacion del diagrama de red
Fuente: El Autor (2010)

Linea de base del cronograma

Tabla 52. Cronograma resumido
D ACTIVIDAD 01 02 03 04 05|06 07 08 09 10

1 Investigacion de la competencia

2 Estudio de mercado

Adquisicién de equipos e
insumos

4 | Adquisicion de RR. HH.

5 Disefio de servicios

Elaboracién de manual de
procedimientos

7 Adiestramientos

8 Reuniones con clientes

9 | Adaptacion de infraestructura
Fuente: EI Autor (2010)

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.
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4.1- Estimar los costos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1.

1. Lineade base del alcance

2. Cronograma del proyecto

3. Planificacion de los
recursos humanos

4. Registro de riesgos

5. Factores ambientales de
la empresa

6. Activos de los procesos
dela organizacion

Figura 62. Estimar los costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

aphwnNE

o

4- Gestion de Costos

Juicio de expertos
Estimacién anédloga
Estimacién paramétrica
Estimacién ascendente
Estimacion por tres
valores

Andlisis de reserva
Costo de la calidad
Software de estimacion
de costos para proyectos
Anélisis de propuestas
para licitaciones

2.
3.

Estimaciones de costos
delas actividades

Base de los estimados
Actualizaciones de los
documentos del proyecto

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.149). Adaptacion del Autor

Entradas

Linea base del alcance

Ya desarrollada en las salidas para Crear la EDT (ver pagina: 173).

Cronograma del proyecto

Ya realizado en las salidas del Desarrollo del Cronograma (ver pagina: 197).

Planificaci6on de recursos humanos

Ya desarrollados en

Humanos (ver pagina: 130).

4. Registro de riesgos

las salidas del

Desarrollo del

Tabla 53. Andlisis preliminar de riesgos

recolecciéon de informacion

TIPO DE RIESGO IMPACTO RESPUESTA
Retraso en la agiqmsmlon Alto MITIGAR
de equipos e insumos
Variacion desfavqraple del Medio ACEPTAR
entorno econémico
Dificultad para la iy
adquisicion de los RR. HH. Critico MITIGAR
Dificultades en la Medio MITIGAR

Fuente: EI Autor (2010)

Plan de Recursos
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5. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

6. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta

de Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v" Juicio de expertos.
v Estimacion analoga.
v Estimacion ascendente.
v

Analisis de reserva.

Salidas

Estimaciones de costos de las actividades

Tabla 54. Estimaciones de costos de las actividades

. - Elemento Uil Tipo de Costo Duracion
Secuencia Actividades de . Costo Total
de Costo . Profesional SEIMEGE EIQEGES
Medida
50,00 Bs. 50,00 Bs.
11 Recopilar informacion Labor HH P1 6,25 $ 1 6,25 $
0,77 UT 0,77 UT
50,00 Bs. 50,00 Bs.
1.2 Clasificacion de la informacion Labor HH P1 6,25 % 1 6,25 %
0,77 UT 0,77 UT
550,00 Bs. 550,00 Bs.
1.3 Jerarquizacion de la informacion Labor HH P1-P9 68,75 $ 1 68,75 $
8,46 UT 8,46 UT
550,00 Bs. 1.100,00 Bs.
1.4 Informe final Labor HH P1-P9 68,75 $ 2 137,50 $
8,46 UT 16,92 UT
630,00 Bs. 1.260,00 Bs.
2.1 Disefio de instrumentos Labor HH P1-P3-P9 78,75 $ 2 157,50 $
9,69 UT 19,38 UT
630,00 Bs. 630,00 Bs.
2.2 Validacién de instrumentos Labor HH P1-P3-P9 78,75 % 1 78,75 $
9,69 UT 9,69 UT
630,00 Bs. 1.260,00 Bs.
2.3 Aplicacién de instrumentos Labor HH P1-P3-P9 78,75 $ 2 157,50 $
9,69 UT 19,38 UT
550,00 Bs. 1.100,00 Bs.
2.4 Informe final Labor HH P1-P9 68,75 $ 2 137,50 %
8,46 UT 16,92 UT
125,00 Bs. 125,00 Bs.
3.1 Solicitud de cotizaciones Labor HH P1-P2 15,63 $ 1 15,63 $
1,92 UT 1,92 UT
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Unidad

Secuencia Actividades SlEEi de Tlpo_de St DI Costo Total
de Costo : Profesional Semanal semanas
Medida
125,00 Bs. 125,00 Bs.
3.2 Elaboracién de requisiciones Labor HH P1-P2 15,63 % 1 15,63 $
1,92 UT 1,92 UT
50,00 Bs. 100,00 Bs.
3.3 Compras Labor HH P1 6,25 $ 2 12,50 $
0,77 UT 1,54 UT
150,00 Bs. 300,00 Bs.
3.4 Instalacién Labor HH P5 18,75 $ 2 37,50 $
2,31 UT 4,62 UT
175,00 Bs. 350,00 Bs.
4.1 Busqueda Labor HH P1-P4 21,88 % 2 43,75 $
2,69 UT 5,38 UT
175,00 Bs. 350,00 Bs.
4.2 Seleccion Labor HH P1-P4 21,88% 2 43,75 %
2,69 UT 5,38 UT
675,00 Bs. 675,00 Bs.
4.3 Contratacion Labor HH P1-P4-P9 84,38 $ 1 84,38 $
10,38 UT 10,38 UT
125,00 Bs. 125,00 Bs.
4.4 Induccién Labor HH P4 15,63 $ 1 15,63 $
1,92 UT 1,92 UT
900,00 Bs. 1.800,00 Bs.
5.1 Revision de la informacion Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 2 225,00 $
13,85 UT 27,69 UT
1.400,00 Bs. 1.400,00 Bs.
5.2 Consulta de expertos Labor HH P1-P6-P7-P8-P9 175,00 $ 1 175,00 $
21,54 UT 21,54 UT
1.400,00 Bs. 4.200,00 Bs.
5.3 Disefio de servicios Labor HH P1-P6-P7-P8-P9 175,00 $ 3 525,00 $
21,54 UT 64,62 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
5.4 Informe final Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
. 450,00 Bs. 450,00 Bs.
6.1 Reuniones con SRl Labor HH P1-P8 56,25 $ 1 56,25 $
irectiva 6,92 UT 6,92 UT
450,00 Bs. 450,00 Bs.
6.2 Reuniones con empleados Labor HH P1-P8 56,25 $ 1 56,25 $
6,92 UT 6,92 UT
950,00 Bs. 950,00 Bs.
6.3 Consulta de expertos Labor HH P1-P8-P9 118,75 $ 1 118,75 $
14,62 UT 14,62 UT
450,00 Bs. 450,00 Bs.
6.4 Informe final Labor HH P1-P8 56,25 $ 1 56,25 $
6,92 UT 6,92 UT
850,00 Bs. 4.250,00 Bs.
7.1 Asistencia a clases Labor HH P6-P7-P8 106,25 $ 5 531,25 $
13,08 UT 65,38 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
7.2 Distribucion de informacién Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
7.3 Preparacién de exposiciones Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
850,00 Bs. 1.700,00 Bs.
7.4 Sesiones de adiestramiento Labor HH P6-P7-P8 106,25 $ 2 212,50 $
13,08 UT 26,15 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
8.1 Establecer contactos Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
200,00 Bs. 400,00 Bs.
8.2 Visitas Labor HH P6 25,00 $ 2 50,00 $
3,08 UT 6,15 UT
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500,00 Bs. 1.000,00 Bs.
8.3 Elaboracién de propuestas Labor HH P1-P6-P7 62,50 $ 2 125,00 $
7,69 UT 15,38 UT
200,00 Bs. 200,00 Bs.
8.4 Entrega de propuestas Labor HH P6 25,00 $ 1 25,00 $
3,08 UT 3,08 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
9.1 Recabar informacién Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
900,00 Bs. 900,00 Bs.
9.2 Reuniones con empleados Labor HH P1-P6-P7-P8 112,50 $ 1 112,50 $
13,85 UT 13,85 UT
1.400,00 Bs. 1.400,00 Bs.
9.3 Distribuir informacién Labor HH P1-P6-P7-P8-P9 175,00 $ 1 175,00 $
21,54 UT 21,54 UT
1.400,00 Bs. 5.600,00 Bs.
9.4 Realizar adaptaciones Labor HH P1-P6-P7-P8-P9 175,00 $ 4 700,00 $
21,54 UT 86,15 UT
37.800,00 Bs.
TOTAL 4.725,00 $
581,54 UT

Fuente: El Autor (2010)

Elemento

Costo

Tabla 55. Estimaciones para adquisicion de equipos

de Costo e Unitario Cantidad Costo Total
edida
Ordenadores _ Bs. 6.000,00 Bs. 30.000,00 Bs.
et Equipo $ 750,00 $ 5 3.750,00 $
por uT 92,31 UT 461,54 UT
Bs. 3.700,00 Bs. 3.700,00 Bs.
Impresora Equipo $ 462,50 $ 1 462,50 $
uT 56,92 UT 56,92 UT
Bs. 3.000,00 Bs. 15.000,00 Bs.
Teléfonos maviles Equipo $ 375,00 $ 5 1.875,00 $
uT 46,15 UT 230,77 UT
Bs. 1.000,00 Bs. 1.000,00 Bs.
Grabador Equipo $ 125,00 $ 1 125,00 $
uT 15,38 UT 15,38 UT
Bs. 4.000,00 Bs. 4.000,00 Bs.
Proyector Equipo $ 500,00 $ 1 500,00 $
uT 61,54 UT 61,54 UT
Bs. 1.500,00 Bs. 1.500,00 Bs.
Camara Equipo $ 187,50 $ 1 187,50 $
uT 23,08 UT 23,08 UT
55.200,00 Bs.
TOTAL 6.900,00 $
849,23 UT

Fuente: El Autor (2010)
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Tabla 56. Estimaciones para otros egresos

Concepto Elemento Unidaq de C(_)stq Aproximado Costo Total
de Costo Medida Unitario mensual
Bs. 2.000,00 Bs. 20.000,00 Bs.
Material de oficina Insumos $ 250,00 $ 10 2.500,00 $
uT 30,77 UT 307,69 UT
Bs. 30.000,00 Bs. 300.000,00 Bs.
Alquiler Gastos $ 3.750,00 $ 10 37.500,00 $
UT. 461,54 UT 4.615,38 UT
Bs. 10.000,00 Bs. 100.000,00 Bs.
Pago de pélizas de HC Servicios $ 1.250,00 $ 10 12.500,00 $
UT. 153,85 1.538,46 UT
Bs. 5.000,00 Bs. 50.000,00 Bs.
Telefonia movil Servicios $ 625,00 $ 10 6.250,00 $
uT 76,92 UT 769,23 UT
Bs. 500,00 Bs. 5.000,00 Bs.
Transporte Gastos $ 62,50 $ 10 625,00 $
UT. 7,69 UT 76,92 UT
Bs. 4.000,00 Bs. 4.000,00 Bs.
Materiales instalacién Gastos $ 500,00 $ 1 500,00 $
uT 61,54 UT 61,54 UT
Bs. 4.000,00 Bs. 20.000,00 Bs.
Adiestramientos Gastos $ 500,00 $ 5 2.500,00 $
uT 61,54 UT 307,69 UT
499.000,00 Bs.
TOTAL 62.375,00 $
7.676,92 UT

Fuente: El Autor (2010)

Base de los estimados

Tabla 57. Estimados para personal
Bs./mes

Tipo personal Cédigo $/mes Tarifa HH
UT/mes

2.400,00 Bs. 10,00 Bs.

SECRETARIAL P1 300,00 $ 125%
36,92 UT 0,15 UT
3.600,00 Bs. 15,00 Bs.

LOGISTICO P2 450,00 $ 1,88 %
55,38 UT 0,23 UT
3.840,00 Bs. 16,00 Bs.

VENTAS P3 480,00 $ 2,00 %
59,08 UT 0,25 UT
6.000,00 Bs. 25,00 Bs.

RR. HH. P4 750,00 $ 3,13%
92,31 UT 0,38 UT
7.200,00 Bs. 30,00 Bs.

INFORMATICA P5 900,00 $ 3,75 %
110,77 UT 0,46 UT
9.600,00 Bs. 40,00 Bs.

CONSULTORES P6 1.200,00 $ 5,00 %
147,69 UT 0,62 UT
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Bs./mes

Tipo personal $/mes Tarifa HH
UT/mes
12.000,00 Bs. 50,00 Bs.
GERENTES P7 1.500,00 $ 6,25 $
184,62 UT 0,77 UT
19.200,00 Bs. 80,00 Bs.
DIRECTOR P8 2.400,00 $ 10,00 $
295,38 UT 1,23 UT
24.000,00 Bs. 100,00 Bs.
ESPECIALISTAS EXTERNOS P9 3.000,00 $ 12,50 $
369,23 UT 1,54 UT

Fuente: El Autor (2010)

Premisas:
v" Horas hombre por dia: 8 horas diarias.
v' Dias por semana: 5 dias por semana.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.

4.2- Determinar el presupuesto

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Estimaciones de costos 1. Sumade costos 1. Lineade base del
delas actividades | ] 2. Andlisisde reserva | ] desempefio de costos
2. Base de las estimaciones 3. Juicio de expertos 2. Requisitos de
3. Lineade base del alcance 4. Relaciones histéricas financiamiento del
4. Cronograma del proyecto 5. Conciliacion del limite del proyecto
5. Calendarios de recursos financiamiento 3. Actualizaciones alos
6. Contratos | | documentos del proyecto
7. Activos de los procesos

dela organizacion

Figura 63. Determinar el presupuesto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

(p.154). Adaptacion del Autor

Entradas

1. Estimaciones de costos

Ya desarrolladas en las salidas para Estimar Costos (ver pagina: 202).

2. Base de las estimaciones

Ya desarrolladas en las salidas para Estimar Costos (ver pagina: 205).

3. Linea de base del alcance




Ya desarrollada en las salidas para la Creacion de la EDT (ver pagina: 173).

4. Cronograma del proyecto

Ya desarrollado en las salidas del Desarrollo del Cronograma (ver pagina:
197).

5. Calendario de recursos

Ya desarrollado en las entradas para estimar los Recursos de las Actividades

(ver pagina: 188).

6. Contratos

No aplica para este caso.

7. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas de la Gestibn de

Integracion/Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v Suma de costos.

Anélisis de reserva.

v

v Juicio de expertos.

v" Relaciones histéricas.
v

Conciliacion del limite del financiamiento.
Salidas

Linea de base del desempefio de costos

Tabla 58. Linea de desempefio de estimado de costos (progresion semanal)

Concepto/Semana
Costo Semanal Bs. 1925 1925 2425 42425 2425 2505 2505 42505 2505 2630 2550
Acumulado Bs. 1925 3850 6275 48700 51125 53630 56135 98640 101145 103775 106325
Concepto/Semana 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Costo Semanal Bs. 07675 1925 G025 2025 42050 2050 2050 2050 @ 42550 2000  5B25
Acumulado Bs. 204000 205925 211050 213975 258025 258075 280125 282175 304725 306725 312350
Concepto/Semana | 23
Costo Semanal Bs. 5625 46125 8125  B125  B175 45675 5175 5175 5725 42525 2075
Acumulado Bs. 317975 364100 370225 376350 382525 428200 433375 438550 444275 486800 488875
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Concepto/Semana
|Cosk)SemanalBs. 2375 2375 42075 2775 2775 3275 43275 1400 1400 1400
Acumulado Bs. 491250 493625 535700 538475 541250 3544525 587800 589200 590600 592000

Fuente: El Autor (2010)

415161718192021 222324252627 282930313233343536373839404142
SEMANAS

Figura 64. Curva de desempefio de costos
Fuente: el autor (2010)

Requisitos de financiamiento del proyecto

Tabla 59. Requisitos de financiamiento del proyecto

Concepto Inicio Semana8 Semanal6 Semana20 Semana30 Semana40 Semana 42
Vienen 0,00 110.000,00 171.300,00 141.415,00 92.715,00 63.140,00 120.740,00
Egresos 0,00 -48.700,00 -139.885,00 -158.700,00 -139.575,00 -52.400,00 -52.740,00
Aportes 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 0
Imprevistos 10.000,00  10.000,00  10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 0
Total 110.000,00 171.300,00 141.415,00 92.715,00 63.140,00 120.740,00 68.000,00

Fuente: El Autor (2010)

Premisas:
v Total de los aportes de los patrocinadores (Capital de Trabajo):
600.000,00 Bs. 75.000,00 $ 6 9.230,77 UT.
v' Total de los egresos del proyecto:
592.000,00 Bs. 74.000,00 $ 6 9.107,69 UT.
v Total contingencias 10%:
60.000,00 Bs. 7.500,00 $ 6 923,08 UT.
v Total imprevistos
8.000,00 Bs. 1.000,00 $ 6 123,08 UT.
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Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto

5- Gestion de la Calidad

5.1- Planificar la calidad

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

Lineabase del alcance Andlisis costo-beneficio 1. Plande gestion dela
. ! Costo de lacalidad (COQ) - rlangeg

2. Registro de interesados Diagramas de control calidad

3. Lineabase del 9 2. Meétricas de calidad

desempefio de costos E_stut~1|os compa_ranvos 3. Listas de control de
Disefio de experimentos

=

©®NOOTAWN P

4. Lineabase del P calidad
Muestreo estadistico )
cronograma ] . 4. Plan de mejoras del
. . Diagramas de flujo
5. Registro de riesgos proceso

Metodologias propietarias
degestion de la calidad
Herramientas adicionales
de planificacién de la
calidad

5. Actualizaciones alos
documentos del proyecto

6. Factores ambientales de
laempresa

7. Activos de los procesos
dela organizacion

©

Figura 65. Planificar la calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.169). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Linea de base del alcance

Ya desarrollada en las salidas de la Creacion de la EDT (ver pagina: 173).

2. Registro de interesados

Ya desarrollado en las salidas para la Identificacion de los Interesados (ver

pagina: 135).

3. Linea base del desemperio de costos

Ya desarrollada en las salidas para la Determinacién del Presupuesto (ver

pagina: 207).

4. Linea base del cronograma

Ya desarrollada en las salidas del Desarrollo del Cronograma (ver péagina:
200).

5. Registro de riesqos

Ya desarrollados en las salidas del Plan de Direccion del Proyecto (ver

pagina: 151).
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6. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

7. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta

de Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v" Anadlisis costo-beneficio.

v
v

Diagramas de flujo.

Herramientas adicionales de control de calidad.

Salidas

Plan de gestién de la calidad

El plan de gestidon de calidad esta basado en la aplicacion de ésta a los servicios

de consultoria, para los clientes. En primer lugar para lograr el cometido, el servicio

debe contar con las siguientes caracteristicas:

v

Basarse en las necesidades del cliente, investigarlas, buscar la raiz de los
problemas y sobre todo conocer dichas necesidades.

Los procedimientos a aplicar, ya sea tanto en la basqueda de las soluciones asi
como el desempefio de la organizacién, debe simplificar los procedimientos,
buscando la mejora continua, evitando asi procedimientos que pueden resultar
engorrosos y lleven a pérdidas de tiempo y al retrabajo.

Muy importante el manejo de la informacion, ya que debe ser informado el
cliente oportunamente del estatus de la tarea que se realiza, adicionalmente,
resulta vital informar sobre los beneficios del servicio.

El producto, debe cumplir con las expectativas del cliente, pero sobre todo debe
ser un elemento controlador de las mismas, debe proporcionar informacién que
el cliente sienta que son claros sus alcances y estan acordes con el trabajo.

El servicio de consultoria, debe ante todo buscar la prevencion de errores, asi

evitar desperdicios en tiempo y dinero a causa de procedimientos mal
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establecidos.
v' La respuesta al cliente debe satisfacerlo plenamente y de ser posible superar
sus expectativas, pero ademas dicha respuesta debe ser lo mas rapida posible y

adicionalmente eficiente.

Métricas de calidad

Tabla 60. Métricas de calidad .
. Critio . Mérica |
Innovacion de servicio Aumento en la cartera de clientes (nuevos
clientes)
Aumento del porcentaje de clientes satisfechos
Disminucion de desercién de clientes
Ampliar cartera de productos
Disminucion de incidentes
Flujo de trabajo constante
Aumento en la identificacién de problemas
Aumento en problemas resueltos
Disminucion de los casos sin resolver
Mejora en tiempos de respuestas, hacia el
cliente y de procedimientos
Aumento del porcentaje de clientes satisfechos
Satisfaccion con la relacion precio-valor del
servicio

v/ Aumento de las horas de consultorias en
clientes ya establecidos

Fuente: El Autor (2010)

AN

Mejora en la calidad de los servicios

AN NN NN NN

Aumento de la fidelidad de los clientes

AN
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Listas de control de calidad

A continuacién se presenta una serie de items que seran utilizados en una

posterior planilla a elaborar como informe de verificacion y control de la calidad:

1-
2.
3-
4-
5-
6-
7-

Nombre del cliente y direccién:
Area de accién de la organizacion:
Nombres de los miembros del equipo consultivo:
Breve resumen del problema:
Breve resumen de objetivos y resultados:
Comentarios del cliente acerca del servicio prestado:
Calificacion del cliente con respecto al servicio prestado:

O Excelente
O Medio

O No se debe utilizar
¢ Existen posibilidades de trabajar con el cliente en futuros trabajos?

O si
ONo

O Nosé
¢El cliente esta de acuerdo que utilicemos su nombre como referencia?

O si
ONo

10- Observaciones finales:

Figura 66. Planilla de la lista de control de calidad del servicio
Fuente: El Autor (2010)
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Plan de mejoras del proceso

~
\/ » Diagnéstico preliminar
« Planificacién
Inicio « Elaborar propuestas
J
v )
« Andlisis de objetivos y de problemas
« Descubrimiento de los hechos
Diagnéstico * Informe al cliente )
v 2
« Elaborar soluciones
« Evaluacién de opciones
Planificacion « Planificar aplicacion de medidas
\, g
\/ « Contribuir en la aplicacion (en la medida de lo posible)
* Proponer ajustes (de ser necesario)
Aplicacion » Capacitacion
J
v D
 Evaluacion
« Informe final
Fin « Planes de seguimiento
J

<

Figura 67. Plan de mejora del proceso
Fuente: EI Autor (2010)

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

No es necesario realizar actualizaciones a los documentos del proyecto.
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6- Gestion de los Recursos Humanos

6.2- Adquirir el equipo del proyecto

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Plande direccion del L A5|gnalu:|9r’1 previa 1. Asignaciones del
2. Negociacion
proyecto S personal del proyecto
. 3. Adquisicién .
2. Factores ambientales de X X 2. Calendarios de recursos
4. Equipos virtuales R
laempresa 3. Actualizaciones al plan
3. Activos de los procesos paraladireccion del
dela organizacion proyecto

Figura 68. Adquirir el equipo del proyecto: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.197). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Plan de direcciéon del proyecto

Ya realizado en las salidas para Desarrollar el Plan de Direccion del Proyecto
(ver pagina: 138).

2. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

3. Activos de los procesos de la organizacion

Todo esto ampliamente desarrollado en las entradas del Desarrollo del Acta
de Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v" Asignacion previa.
v" Negociacion.

v' Adquisicion.
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Salidas

Asignaciones del personal del proyecto

Las asignaciones se haran a través de la EDT y en el nivel 2, correspondiente a
los paquetes de trabajo se asignard el personal, esta herramienta a utilizada es
conocida como RBS. Se puede observar que el personal asignado tiene una
identificacion, que es la asignada al paquete de trabajo.

1- INVESTIGACION DE LA

COMPETENCIA

1
1 1 1 1
. : . : 1.3- Secretaria y 1.4- Secretaria y
L1 SEREEITE 1.2 SEUERIE Especialista Externo Especialista Externo

Figura 69. RBS correspondiente a la investigacion de la competencia
Fuente: El Autor (2010)

2- ESTUDIO DE MERCADO

1 1 1 1
2.1- Secretaria, Personal 2.2- Secretaria, Personal 2.3- Secretaria, Personal 5 :
de Ventas y Asesor de Ventas y Asesor de Ventas y Asesor 24 Secré’;t(?:rﬁoy ey
Externo SNENY Externo

Figura 70. RBS correspondiente al estudio de mercado
Fuente: El Autor (2010)
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3- ADQUISICION DE EQUIPOS
E INSUMOS

3.4- Personal de
Informéatica

3.1- Secretaria y Personal 3.2- Secretaria y Personal

de Logistica de Logistica 3.3- Secretaria

Figura 71. RBS correspondiente a la adquisicion de equipos e insumos
Fuente: El Autor (2010)

4- ADQUISICION DE RR. HH.

1
1 1 1
s 4.3- Secretaria, Personal
4.2: Secretaria y Personal de RR. HH., y Asesor 4.4- Personal de RR. HH.
de RR. HH. B

Figura 72. RBS correspondiente a la adquisicion de RR. HH.
Fuente: El Autor (2010)

4.1- Secretaria y Personal

de RR. HH.

5- DISENO DE SERVICIOS

5.2- Secretaria, Consultor, 5.3- Secretaria, Consultor,
Gerente, Director y Asesor, Gerente, Director y Asesor,|
Externo Externo

5.4- Secretaria, Consultor,
Gerente y Director

5.1- Secretaria, Consultor,
Gerente y Director

Figura 73. RBS correspondiente al disefio de servicios
Fuente: El Autor (2010)
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6- ELABORACION DE
MANUAL DE

PROCEDIMIENTOS

1
1 1 1 1
6.1- Secretaria y Director 6.2- Secretaria y Director g0 SEtnhlie, LlEsier 6.4- Secretaria y Director
: - Asesor Externo :

Figura 74. RBS correspondiente a la elaboracion del manual de procedimientos
Fuente: El Autor (2010)

7- ADIESTRAMIENTOS

1
I 1 1 1
7.1- Consultor, Gerente y 7.2- Secretaria, Consultor, 7.3- Secretaria, Consultor, 7.4- Consultor, Gerente y
Director Gerente y Director Gerente y Director Director

Figura 75. RBS correspondiente a los adiestramientos
Fuente: El Autor (2010)

8- REUNIONES CON

CLIENTES

1
1 ] 1
8.1- Secretaria, Consultor, . 8.3- Secretaria, Consultor .

Figura 76. RBS correspondiente a las reuniones con los clientes
Fuente: El Autor (2010)

9- ADAPTACION DE

INFRAESTRUCTURA

1
1 1 1 1
9.1- Secretaria, Consultor, 9.2- Secretaria, Consultor, g':r-eﬁ?g r%ﬁggiocrlc;nz:gggr g':r_e?,?g reéﬁrgﬁiof°y"§§g§£}
Gerente y Director Gerente y Director Externo Externo

Figura 77. RBS correspondiente a la adaptacion de la infraestructura
Fuente: El Autor (2010)

Calendario de recursos

Ya desarrollado en las salidas para Secuenciar las Actividades (ver pagina: 187).

Actualizaciones al plan parala direccidon del proyecto

No es necesario realizar actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.
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6.3- Desarrollar equipo del proyecto

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Habilidades

1. Asignaciones del . 1. Evaluaciones de
interpersonales - .
personal del proyecto S desempefio del equipo
. o 2. Capacitacion A .
2. Plan paraladireccion del L 2. Actualizaciones alos
3. Actividades de desarrollo -
proyecto o : factores ambientales de la
. de espiritu de equipo
3. Calendarios de recursos o empresa
4. Reglas bésicas
|| 5. Reubicacion ||

6. Reconocimiento y
recompensas

Figura 78. Desarrollar el equipo del proyecto: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.201). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Asignaciones del personal del proyecto

Ya desarrollado en las salidas de Adquisicion de Equipo de Proyecto (ver
pagina: 215).

2. Plan para la direccion del proyecto

Ya realizado en las salidas para el Plan de Direccion del Proyecto (ver

pagina: 138).

3. Calendario de recursos

Ya desarrollado en las salidas para Secuenciar las Actividades (ver pagina:

188).
Herramientas utilizadas
v' Habilidades interpersonales.
v/ Capacitacion.
v" Reglas basicas.
v/ Reconocimiento y recompensas.
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Salidas

Evaluaciones de desempefio del equipo

Para la evaluacion de desempefio del equipo del equipo, la organizacion entre
los activos organizacionales, dispone ya de criterios y formatos para la evaluacion de
cada cargo de manera individual, lo cual se aplica de manera regular y constante para
las evaluaciones individuales, ahora bien, como parte de un entregable del proyecto de
consultoria, se encuentra la realizacion de un manual de procedimientos, que pueda
incluir la evaluacion del equipo o de un departamento en general.

Como punto de arranque, a continuacién se presenta una plantilla de evaluacion
del desempefio de cargos, utilizada por Proyectos Civiles 4520 C. A., con la

implementacion de modificaciones relativas a la evaluacion de rendimiento de equipos:

Equipo:

Competencias 1|12 | 3| 4| 5 | Evaluacion

1- Logro de objetivos grupales

2- Responsabilidad y compromiso

3- Proactividad

4- Toma de decisiones

5- Productividad

6- Capacidad de aprendizaje

7- Liderazgo

8- Adaptabilidad a nuevas situaciones

9- Capacidad de solucion de problemas

10- Capacidad de comunicacién con distintos stakeholders

11- Aportacion de soluciones creativas

12- Motivacién al logro

13- Utilizacion de metodologia en la solucion de problemas

Escala: 1= menor puntuacién. 5= MAYOR PUNTUACION

Evaluacion: 1= DEFICIENTE, 2= INEFICIENTE, 3= EFECTIVO, 4= EFICIENTE y 5= SOBRESALIENTE

Observaciones:

Figura 79. Planilla de evaluacion del rendimiento del equipo
Fuente: el autor (2010)

Actualizaciones de los factores ambientales de la empresa

No es necesario realizar actualizaciones de los factores ambientales.
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7- Gestion de las Comunicaciones

7.2- Planificacion de las comunicaciones

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

} K 1. Andlisis de requisitos de -
1. Registro de interesados s g€ req 1. Plande gestion de las
) I comunicaciones 9
2. Estrategia de gestion de . comunicaciones
. 2. Tecnologiade las -
los interesados SE 2. Actualizaciones alos
. comunicaciones
3. Factores ambientales de R documentos del proyecto
laempresa 3. Modelos de comunicacion
. 4. Métodos de
4. Activos de los procesos S
o comunicacion
dela organizacion

Figura 80. Planificar las comunicaciones: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.218). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Reaqistro de los interesados

Ya desarrollado en las salidas correspondientes a la Identificacién de los

Interesados (ver pagina: 135).

2. Estrategia de gestion de los interesados

Ya desarrollada en las salidas correspondientes a la identificacion de los

interesados (ver pagina: 135).

3. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco
Organizacional (ver pagina: 76).

4. Activos de los procesos de la organizacién

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v Analisis de requisitos de comunicaciones.
v' Tecnologia de las comunicaciones.
v" Modelos de comunicacion.
v' Métodos de comunicacion.
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Salidas

Plan de gestién de las comunicaciones

Reguerimientos de informacién de los interesados.

Tabla 61. Requerimientos de informacion de los interesados

STAKEHOLDER REQUERIMIENTOS DE INFORMACION

Patrocinador Relacién de costos

Adquisicion de recursos humanos
Adquisicion

Potenciales clientes

Plan de trabajo

General del proyecto
Descripcién de nuevos servicios
Comienzo de operaciones
Formas de establecer comunicacion
Nuevos contactos

Precios de los servicios
Empleos a generar

Aporte a la comunidad
Cumplimiento de normas ambientales
Financiera

Tributaria

Legal

Seguridad Social

Ambiente y seguridad laboral
Contribuciones

Funciones

Cronogramas

Normas

Beneficios

Seguridad industrial
Organigrama

Alcance

Métricas de calidad
Oportunidades de carrera
Servicios a ofrecer

Precios de los servicios
Recursos disponibles
Infraestructura

Fuente: EI Autor (2010)

Clientes

Sociedad

Gobierno

Equipo de proyecto

Competidores

N N N N N N N N N N e N e N NN N NN NN

Caracteristicas de la informacion.

En primer lugar, el idioma de las comunicaciones que se generen sera en

espafiol, tratando en la medida de lo posible no utilizar anglicismos.

En segundo lugar, existen dos ambitos de la comunicaciéon bien definidos, ellos

son las comunicaciones internas y las externas.
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En las comunicaciones internas, se utilizara en la medida de lo posible el correo

electrénico, en él se reflejaran:

v

AN N N N NN

AN

D N N NN

Ordenes y planes de trabajo.
Comunicados y comunicaciones en general.
Informaciones relacionadas con el desarrollo de actividades.
Gestion de permisos.
Requisitos varios.
Correlativos que se estableceran posteriormente.
En el correo electrénico al igual que los memorandums que se generen, deben
tener un asunto y no decir en el texto.
El correo electronico debe tener siempre asunto y no dejarlo en blanco.
En el caso del desarrollo de actividades, estardn acompafiadas por
informes escritos.
Para las comunicaciones externas, cuando se refiere a correos
electronicos:
Siempre el correo debe ser en términos de educacién y respeto.
Evitar las cadenas y comentarios soeces.
Al referirse al cliente, comenzamos el encabezado con: Estimado XX y un cordial
saludo.
Los correos deben ir identificados igualmente con un correlativo.
El asunto no se deja en blanco, ni tampoco se identifica en el texto.
El correo debe ir con el nombre y el apellido de quien lo escribe.
En los correos con los clientes debe estar copiado el Gerente y el Director-
Gerente.
Con respecto a las comunicaciones por escrito:
Seran tipo informe y siempre con el logo de la empresa y la firma de la persona

gue lo elaboro.

Motivo de distribuciéon de la informacidn.

Las informaciones generales, pueden ser distribuidas en cualquier momento,

gueda a criterio de la persona, lo importante es que se genere lo mas pronto posible de

cuando haya acaecido la situacion.

222



Ahora bien, debe comunicarse, cada vez que se comience el trabajo con un
cliente, cada vez que se termine dicho trabajo, la conclusion de dicho trabajo sera
mediante un informe final por escrito, ademas de informar de estatus de actividades,

novedades, espera de equipos e insumos.

Plazo vy frecuencia de distribucion de la informacion.

Semanalmente sera enviado un informe de las actividades a realizar y alli se
indicaran el estatus de actividades, una comparacion entre lo planificado y lo realizado,
% de retraso o0 % de adelanto, dependiendo del caso, novedades cumplimiento de
objetivos.

Al final cuando se cierre un proyecto, debera realizarse un informe final.

Personas encargadas de divulgar la informacion.

Las personas encargadas de divulgar la informacién, en el caso de los informes
semanales, seran los consultores y el gerente del area, los informes finales seran
realizados por los consultores y revisados por el gerente del area antes de ser

distribuidos.

En el caso de informacién considerada confidencial o de importancia estratégica,
dicha informacion sélo sera divulgada por el Director-Gerente, con la autorizacion via

escrita (como minimo en un correo electronico), por La Junta Directiva.

Recepcién de informacion

Toda la informacion que se genere de las consultorias debe ser recibida por el
Director-Gerente y éste se encargara de transmitirla a La Junta Directiva y entes dentro
de la organizacion que considere pertinentes. La informacion relativa a clientes y las

areas especificas deben ser dirigidas a los consultores de areas.

Métodos a utilizar para el envio de informacion.

En la medida de lo posible se utlizara en correo electronico. Las
comunicaciones en papel se realizardn via memorandum y las comunicaciones a los

clientes seran enviadas por correo y/o escritas cuando asi sea requerido.
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Recursos asignados

En esta etapa del proyecto las actividades de informacidén tienen varios

entregables:

v Informe final de la investigacion de la competencia. Tiempo de elaboracion: 2
semanas.
Informe final acerca del estudio de mercado. Tiempo de elaboracién: 2 semanas.
Informe final para el disefio de servicios. Tiempo de elaboracién: 1 semana.
Elaboracion del manual de procedimientos. Tiempo de elaboracion: 1 semana.
Elaboracion de propuestas a los clientes. Tiempo de elaboracion: 2 semanas.

Informe final de reuniones con clientes. Tiempo de elaboracion: 1 semana.

AN N N N NN

Informes semanales de avances del proyecto. Tiempo de elaboracion: 1

seémana.

Hay recursos materiales asignados como: ordenadores portétiles, acceso a

internet, impresora, insumos de oficina, entre otros.

Esta contemplado un total de 20.000,00 Bs. (2.500,00 $ 6 307,69 UT), para la
compra de materiales e insumos de oficina, mientras que los equipos y otras

necesidades estan contemplados.

Método a utilizar para refinar el plan de gestion de comunicaciones.

Tratara de hacerse de manera interactiva, donde habra la participacion de todos
los involucrados en el desarrollo del proceso y adicionalmente, se recibiran sugerencias

para la mejora de la gestion.
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Diagramas de flujo de la informacién

[ Junta Directiva
J Directores
\ Gerentes
\\‘“ / Consultores
. SR
e .
Junta Directiva / ~ \
Director ‘/_‘ >
Gerentes L
Consultores -

Figura 81. Flujo de la informacion ascendente y descendente
Fuente: EI Autor (2010)

N /
Gerente > < éerente
' N

Figura 82. Flujo de la informacion lateral entre gerentes
Fuente: EI Autor (2010)

\\\ /’lr.ré
/ i
\\\\ /./
Consultor / \ Consultor

\\

Figura 83. Flujo de la informacion lateral entre consultores
Fuente: EI Autor (2010)

Restricciones.

Las restricciones en el presente plan de comunicaciones estan basadas en la

moral, buenas costumbres y principios éticos.
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Actualizaciones a los documentos del proyecto

De la gestién de comunicaciones se desprende una actualizacién a la matriz de

analisis de los interesados, ya que se agregaran los requerimientos de informacion.

Tabla 62. Matriz de analisis de los interesados (actualizada
\V/\We)=7Neile]\ POTENCIALES REQUERIMIENTOS DE

INTERESES
STAKEHOLDER EN EL

PROYECTO DEL IMPACTO  ESTRATEGIAS INFORMACION

Relacién de costos
Adquisicién de
recursos humanos
Adquisicién
Potenciales
clientes
Plan de trabajo
General del
proyecto
v Descripcion de
nuevos servicios
v" Comienzo de

operaciones
Dar a conocer v" Formas de
Servicios establecer
comunicacion
Nuevos contactos
Precios de los
Servicios
Empleos a generar
Aporte a la
comunidad
Cumplimiento de
normas
ambientales
Financiera
Tributaria
Legal
Seguridad Social
Ambiente y
seguridad laboral
Contribuciones
Funciones
Cronogramas
Normas
Beneficios
Seguridad
Integracion con industrial
Organigrama
Alcance
Métricas de
calidad
v' Oportunidades de
carrera

AN

Informar
constantemente

AN

Patrocinador Altas Muy alta

AN

Clientes Baja Muy alta

AN

AN

Propagar la
informacion

AN

Sociedad Media Baja

AN NRNEN

Gobierno Baja Alta Evitar obstaculos

ANENENENENAN

Equipo de Altas Media o
proyecto los objetivos

AN
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INTERESES
STAKEHOLDER EN EL
PROYECTO

VALORACION POTENCIALES REQUERIMIENTOS DE

DEL IMPACTO  ESTRATEGIAS INFORMACION

Servicios a ofrecer

v
. v" Precios de los
Competencia a

Competidores Baja Media través de los servicios
v"  Recursos
productos . !
disponibles

v' Infraestructura

Fuente: El Autor (2010)

8- Gestion de los riesgos

8.1- Planificar gestion de riesgos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Enunciado del alcance del L Reur_u_one_s’de . 1. Plande gestion de
planificacion y analisis .

proyecto riesgos

Plan de gestién de costos

3. Plan de gestién del
cronograma

4. Plan de gestion de las
comunicaciones

5. Factores ambientales de
laempresa

6. Activos de los procesos
dela organizacion

N

Figura 84. Planificar la gestién de riesgos: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.236). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Enunciado del alcance del proyecto

Ya desarrollado en las salidas de Definicion del Alcance (ver pagina: 158).

2. Plan de gestidn de costos

Ya desarrollado en el Plan de Gestion de Costos (ver pagina: 202).

3. Plan de gestidn del cronograma

Ya desarrollado en el Plan de Gestion del Cronograma (ver pagina: 197).

4. Plan de gestién de las comunicaciones

Ya desarrollado en las salidas de la Planificacion de las Comunicaciones (ver

pagina: 221).

5. Factores ambientales de la empresa
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Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

6. Activos de los procesos de la organizacion

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v" Reuniones de planificacién y andlisis.

Salidas

Plan de gestion de riesqos

Calendario

En la tabla 63, se muestra la periodicidad con la que el proyecto recibira fondos
para cubrir los riesgos, en la tabla esta resaltado en color amarillo. Estan estimados en

un 10% sobre los aportes.

Tabla 63. Periodicidad de aporte para los riesgos (imprevistos)

Inicio Semana8 Semanal6 Semana20 Semana30 Semana40 Semana 42
Egresos 0,00 -48.700,00 -139.885,00 -158.700,00 -139.575,00 -52.400,00 -52.740,00
Aportes 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 0

Imprevistos® 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 0

Fuente: EI Autor (2010)

Categorias de riesqos

La categorizacion de los riesgos se realizara una vez mas utilizando las

actividades ya desglosadas, para categorizar el riesgo de cada actividad.

8 10.000,00 Bs= 1.250,00 $= 153,85 UT
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1- INVESTIGACION DE LA
COMPETENCIA

1.1- De informacién 1.2- Informacién 1.3- Metodologia 1.4- Comunicacion

Figura 85. RBS de riesgo correspondiente a la investigacion de la competencia
Fuente: El Autor (2010)

2- ESTUDIO DE MERCADO

2.4- Comunicacion

2.1- Metodologia 2.2- Metodologia 2.3- Metodologia

Figura 86. RBS de riesgo correspondiente al estudio de mercado
Fuente: El Autor (2010)

3- ADQUISICION DE EQUIPOS
E INSUMOS

3.1- Requisitos 3.2- Planificacion 3.3- Calidad 3.4- Tecnologia

Figura 87. RBS de riesgo correspondiente a la adquisicién de equipos e insumos
Fuente: El Autor (2010)
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4- ADQUISICION DE RR. HH.

4.1- Priorizacién 4.2- Estimacion 4.3- Recursos 4.4- Comunicacion

Figura 88. RBS de riesgo correspondiente a la adquisicién de RR. HH.
Fuente: El Autor (2010)

5- DISENO DE SERVICIOS

5.4- Comunicacion

5.1- Metodologia 5.2- Externos 5.3- Planificacion

Figura 89. RBS de riesgo correspondiente al disefio de servicios
Fuente: El Autor (2010)

6- ELABORACION DE
MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS

6.1- Planificacion 6.2- Planificacion 6.3- Externo 6.4- Comunicacién

Figura 90. RBS de riesgo correspondiente a la elaboracion del manual de procedimientos
Fuente: El Autor (2010)
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7- ADIESTRAMIENTOS

1
| 1 1 1
7.1- Externos 7.2- Control 7.3- Planificacion

Figura 91. RBS de riesgo correspondiente a los adiestramientos

Fuente: El Autor (2010)

8- REUNIONES CON

CLIENTES

]
| | ] 1
8.2- Externos 8.3- Planificacion 8.4- Externos

Figura 92. RBS de riesgo correspondiente a las reuniones con los clientes
Fuente: El Autor (2010)

9- ADAPTACION DE

INFRAESTRUCTURA

]
| 1 1 1
9.1- Estimacion 9.2- Planificacion 9.4- Control

Figura 93. RBS de riesgo correspondiente a la adaptacion de la infraestructura
Fuente: El Autor (2010)

Definiciones de la probabilidad e impacto los riesgos

Tabla 64. Definiciones de probabilidad e impacto de riesgos sobre los objetivos del proyecto
Objetivo del

Bajo 0,10 Moderado 0,20 Alto 0,40 Muy alto 0,70
proyecto/Impacto

Disminucién de costos Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de

costos hasta costos entre costos entre costos >40%
10% 11%y 20% 21% vy 40%

Disminucién de riesgos Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de
siniestros siniestros entre siniestros siniestros
hasta 5% 5%y 10% entre 10% y >15%

15%

Efectividad, rapidez y Aumento del Aumento de Aumento de Aumento de

eficiencia en los servicios tiempo de tiempos de tiempos de tiempos de
respuesta respuesta entre respuesta respuesta
hasta 5% 5%y 10% entre 10% y >15%

15%
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Objetivo del
proyecto/Impacto

Bajo 0,10 Moderado 0,20 Alto 0,40 Muy alto 0,70

Maximizar recursos Aumento de Aumento de Aumento de Aumento de
cantidad de cantidad de cantidad de tiempos de
recursos hasta recursos entre recursos entre respuesta
20% 21% y 40% 41% y 50% >50%

Fuente: El Autor (2010)

8.2- Identificar los riesgos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Plande gestién de 1. Revisiones de la 1. Registro de riesgos
; documentacion
riesgos P S
: . 2. Técnicas de recopilacion
2. Estimaciones de costos . L
L deinformacién
delas actividades P .
. : 3. Andlisis de las listas de
3. Estimaciones de la
duracién de la actividad control
. || 4. Andlisis de supuestos -
4. Lineabase del alcance PR - L.
: R 5. Técnicas de diagramacion
5. Registro de interesados P
L. 6. Andlisis SWOT
6. Plan de gesti6n de costos 7 Juicio de expertos
7. Plan de gestion del p
cronograma
8. Plan de gestién de calidad

9. Documentos del proyecto

10. Factores ambientales de
laempresa

11. Activos de los procesos
delaorganizacion

Figura 94. Identificar los riesgos: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.241). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Plan de gestion de riesgos

Ya desarrollado en las salidas de la Planificacion de Riesgos (ver péagina:
228).

2. Estimaciones de costos de las actividades

Ya desarrollada en las salidas para Estimar Costos (ver pagina: 202).

3. Estimaciones de duracién de la actividad

Ya desarrolladas en las salidas para estimar la Duracion de las actividades

(ver pagina: 195).

4. Linea de base del alcance

Ya desarrollada en las salidas para Crear la EDT (ver pagina: 173).

5. Registro de interesados
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Ya desarrollado en las salidas para la Planificacion de las Comunicaciones

(ver pagina: 226).

6. Plan de gestibn de costos

Ya desarrollado en el Plan de Gestion de Costos (ver pagina: 202).

7. Plan de gestidn del cronograma

Ya desarrollado en el Plan de Gestion del Cronograma (ver pagina: 197).

8. Plan de gestidn de la calidad

Ya desarrollado en las salidas para Planificar la Calidad (ver pagina: 210).

9. Documentos del proyecto

Ya desarrollados en las salidas de la Planificaciéon de las Comunicaciones

(ver pagina: 226).

10. Factores ambientales de la empresa

Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

11. Activos de los procesos de la organizacion

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v" Revisiones de la documentacion.
Técnicas de recopilacion de informacion.
Andlisis de las listas de control.
Andlisis de supuestos.
Técnicas de diagramacion.
Analisis SWOT.

Juicio de expertos.

AN N N N NN
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Salidas

Registro de riesgos

Tabla 65. Registro de riesgos

EVENTO IMPACTO RESPUESTA
Dificultad para la
obtencién de aportes
economicos para el
proyecto
Variacion desfavorable del
entorno econémico
Dificultad para la
adquisicion de los RR. HH.
Dificultad en larecoleccién
de informacion
Metodologia equivocada
en la aplicacion de Medio TRANSFERIR
instrumentos
Informes finales no logran
su cometido
Datos obtenidos poco
fiables
Problemas de en la
disponibilidad de equipos
Problemas en entregas de
equipos e insumos
Mal funcionamiento de
equipos
Criterios deficientes en la
eleccion del RR. HH.
Eleccion de candidatos no
idoneos para los cargos
Retirada de personal antes
de tiempo
Escasez de personal
consultor en el mercado Medio ACEPTAR
laboral
Dificultad para contratar
personal especialista Bajo ACEPTAR
externo
Copados cupos para
asistencia alos Bajo MITIGAR
adiestramientos externos
Problemas en la
distribucién de Bajo EVITAR
informacion
Resistencia al cambio
hacia nuevos procesos
Dificultad en la
implantacién de los Medio MITIGAR
cambios
Dificultad en establecer
contactos con los clientes

Critico MITIGAR

Medio ACEPTAR

Critico MITIGAR

Alto MITIGAR

Alto EVITAR

Alto MITIGAR

Medio MITIGAR

Medio ACEPTAR

Medio ACEPTAR

Alto EVITAR

Alto EVITAR

Bajo MITIGAR

Alto MITIGAR

Medio MITIGAR
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EVENTO IMPACTO RESPUESTA
Rechfazo de ofertgs Alto EVITAR
ofrecidas a los clientes
Informes enviados a los
clientes no cumplen con Alto EVITAR
las expectativas

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 66. Registro de riesgos positivos

EVENTO IMPACTO RESPUESTA |
Sobrepasar objetivos Alto EXPLOTAR
del proyecto
Termma_r el proyecto en Alto EXPLOTAR
menos tiempo
Termmar_el proyecto Alto EXPLOTAR
por debajo del costo
Producjco del proyecto Alto MEJORAR
con calidad mayor
Personal contratado
por encima de las Alto EXPLOTAR
expectativas
Informes y productos
finales por encima de Medio MEJORAR
los estandares
Gerencia de riesgos por
encimade las Alto EXPLOTAR
expectativas
Equipos e insumos a
tiempo y sin problemas Medio COMPARTIR
técnicos
Gerencia de integracion
por encima de las Alto MEJORAR

expectativas

Fuente: El Autor (2010)
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8.3- Realizar el analisis cualitativo de riesgos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1

1. Registro de riesgos

2. Plan de gestion de
riesgos

3. Enunciado del alcance del
proyecto

4. Activos de los procesos
dela organizacién

4,
5.

6.

Evaluacion de
probabilidades e impacto
delos riesgos

Matriz de probabilidad de
impacto

Evaluacion de lacalidad
delos datos sobre
riesgos

Categorizacion de riesgos
Evaluacion de laurgencia
delos riesgos

Juicio de expertos

1.

Actualizaciones al
registro de riesgos

Figura 95. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos: Herramientas y Técnicas, y Salidas

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

Entradas

228).

1. Reaqistro de riesgos

(p.247). Adaptacion del Autor (2010)

Ya desarrollado en las salidas para Identificar los Riesgos (ver pagina: 234).

Plan de gestidn de riesqos

Ya desarrollado en las salidas para la Planificacion de Riesgos (ver pagina:

3. Enunciado del alcance del proyecto

Ya desarrollado en las salidas de Definicion del Alcance (ver pagina: 158).

Activos de los procesos de la organizacion

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v

AN N NN

Evaluacion de probabilidades e impacto de los riesgos.

Matriz de probabilidad de impacto.

Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos.

Categorizacion de riesgos.

Evaluacion de la urgencia de los riesgos.

Juicio de expertos.
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Salidas

Actualizaciones al registro de riesgos

Calificacion relativa de los riesqos

PROBABILIDAD

EVENTO
Dificultad para la
obtencion de aportes
econémicos para el
proyecto
Variacion desfavorable
del entorno econémico
Dificultad para la
adquisicion de los RR.
HH.

Dificultad en la
recoleccion de
informacion
Metodologia
equivocada en la
aplicacién de
instrumentos

Informes finales no
logran su cometido
Datos obtenidos poco
fiables

Problemas de en la
disponibilidad de
equipos

Problemas en entregas
de equipos e insumos
Mal funcionamiento de
equipos

0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

0,09

0,18

0,27

0,36

0,45

0,54

0,63

0,72

0,81

0,08

0,16

0,24

0,32

0,4

0,48

0,56

0,64

0,72

0,07

0,14

0,21

0,28

0,35

0,42

0,49

0,56

0,63

0,06

0,12

0,18

0,24

0,3

0,36

0,42

0,48

0,54

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

0,4

0,45

0,04

0,08

0,12

0,16

0,2

0,24

0,28

0,32

0,36

0,03

0,06

0,09

0,12

0,15

0,18

0,21

0,24

0,27

0,02

0,04

0,06

0,08

0,1

0,12

0,14

0,16

0,18

0,01

0,02

0,03

0,04

0,05

0,06

0,07

0,08

0,09

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

Tabla 67. Registro de riesgos (actualizado)
PROBABILIDAD

0,4

0,4

0,5

0,4

0,2

0,2

0,3

0,8

0,5

0,5

IMPACTO

0,9

0,5

0,8

0,7

0,3

0,6

0,8

0,4

0,4

0,4

0,8

0,9

IMPACTO
Figura 96. Matriz de probabilidad e impacto de riesgos
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.249). Adaptacion del Autor (2010)

VALOR

0,36

0,20

0,40

0,28

0,06

0,12

0,24

0,32

0,20

0,20
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EVENTO
Criterios deficientes en
la eleccion del RR. HH.

PROBABILIDAD
0,2

IMPACTO
0,7

VALOR

0,14

Eleccion de candidatos
no idéneos para los
cargos

0,2

0,7

0,14

Retirada de personal
antes de tiempo

0,5

0,1

0,05

Escasez de personal
consultor en el
mercado laboral

0,5

0,4

0,20

Dificultad para
contratar personal
especialista externo

0,2

0,2

0,04

Copados cupos para
asistencia alos
adiestramientos
externos

0,5

0,2

0,10

Problemas en la
distribucién de
informacion

0,5

0,2

0,10

Resistencia al cambio
hacia nuevos procesos

0,5

0,8

0,40

Dificultad en la
implantacién de los
cambios

0,5

0,5

0,25

Dificultad en establecer
contactos con los
clientes

0,5

0,4

0,20

Rechazo de ofertas
ofrecidas a los clientes

0,5

0,8

0,40

Informes enviados alos
clientes no cumplen
con las expectativas

0,3

0,8

0,24

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 68. Registro de riesgos positivos (actualizado)

EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR |
Sobrepasar objetivos
del proyecto s U 0,23
Terminar el proyecto en
menos tiempo 0,28 0.9 0.25
Terminar el proyecto
por debajo del costo 28 e 0,23
Producto del proyecto
con calidad mayor 0,24 0.6 0,14
Personal contratado
por encima de las 0,28 0,7 0,20
expectativas
Informes y productos
finales por encima de 0,26 0,5 0,13
los estandares
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EVENTO
Gerencia de riesgos por
encima de las
expectativas

PROBABILIDAD

0,44 0,6

IMPACTO

VALOR

0,26

Equipos e insumos a
tiempo y sin problemas
técnicos

0,24 0,3

0,07

Gerencia de integracion
por encima de las
expectativas

0,25 0.8

0,20

Fuente: EI Autor (2010)

Riesgos agrupados por categorias

Tabla 69. Categorizacion de riesgos
EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO
Problemas en la
distribucion de

informacién

0,5 0,2

VALOR

0,10

CATEGORIA

Comunicaciones

Informes finales no

. 0,2
logran su cometido

0.6

0,12

Comunicaciones

Copados cupos para
asistencia a los
adiestramientos
externos

0,5 0,2

0,10

Externo

Problemas en
entregas de equipos
e insumos

0,5 0,4

0,20

Externo

Dificultad en
establecer contactos
con los clientes

0,5 0,4

0,20

Externo

Variacion
desfavorable del
entorno econémico

0,4 0,5

0,20

Externo

Problemas de en la
disponibilidad de
equipos

0,8 0,4

0,32

Externo

Rechazo de ofertas
ofrecidas a los
clientes

0,5 08

0,40

Externo

Dificultad para la
obtencidn de aportes
econdmicos para el
proyecto

0,4 0,9

0,36

Financiero

Metodologia
equivocadaen la
aplicacion de
instrumentos

0,2 0,3

0,06

Operativo

No se logran los
objetivos del
proyecto

0,2 0,9

0,18

Operativo

Datos obtenidos

poco fiables 03

0,8

0,24

Operativo
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EVENTO
Informes enviados a
los clientes no
cumplen con las
expectativas

PROBABILIDAD

0,3

0,8

IMPACTO

VALOR

0,24

CATEGORIA

Operativo

Dificultad en la
implantacién de los
cambios

0,5

0,5

0,25

Operativo

Dificultad en la
recoleccién de
informacion

0,4

0,7

0,28

Operativo

Resistencia al cambio
hacia nuevos
procesos

0,5

0,8

0,40

Operativo

Dificultad para
contratar personal
especialista externo

0,2

0,2

0,04

RR. HH.

Retirada de personal
antes de tiempo

0,5

0,1

0,05

RR. HH.

Criterios deficientes
en la eleccion del RR.

HH.

0,2

0,7

0,14

RR. HH.

Eleccién de
candidatos no
idoneos para los
cargos

0,2

0,7

0,14 RR. HH.

consultor en el
mercado laboral

Escasez de personal

0,5

04

0,20 RR. HH.

Dificultad para la
adquisicién de los
RR. HH.

0,5

0.8

0,40 RR. HH.

de equipos

Mal funcionamiento

0,5

04

0,20 Técnico

EVENTO
Informes y
productos finales
por encima de los
estandares

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 70. Categorizacion de riesgos positivos

PROBABILIDAD

0,26

IMPACTO

0,5

VALOR CATEGORIA

0,13 Comunicaciones

Terminar el
proyecto por
debajo del costo

0,25

0,9

0,23 Financiero

Producto del
proyecto con
calidad mayor

0,24

0,6

0,14 Operativo

Gerenciade
integracién por
encimade las
expectativas

0,25

0.8

0,20 Operativo
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EVENTO
Sobrepasar
objetivos del
proyecto

PROBABILIDAD

0,26

IMPACTO

0,9

0,23

CATEGORIA

Operativo

Terminar el
proyecto en
menos tiempo

0,28

0,9

0,25

Operativo

Gerencia de
riesgos por
encimade las
expectativas

0,44

0,6

0,26

Operativo

Personal
contratado por
encimade las
expectativas

0,28

0,7

0,20

RR. HH.

Equipos e
insumos atiempo
y sin problemas
técnicos

0,24

0,3

0,07

Técnico

Areas del proyecto que requieren particular atencion

Fuente: El Autor (2010)

EVENTO

Problemas en la

distribucién de
informacion

Tabla 71. Prioridad para la atencion de riesgos
IMPACTO

PROBABILIDAD

0,5

0,2

VALOR

0,10

CATEGORIA

Comunicaciones

PRIORIDAD |

Baja

Informes finales
no logran su
cometido

0,2

0,6

0,12

Comunicaciones

Baja

Copados cupos
para asistencia a
los
adiestramientos
externos

0,5

0,2

0,10

Externo

Baja

Problemas en
entregas de
equipos e
insumos

0,5

04

0,20

Externo

Media

Dificultad en
establecer
contactos con
los clientes

0,5

0,4

0,20

Externo

Media

Variacion
desfavorable del
entorno
econdémico

0,4

0,5

0,20

Externo

Media

Problemas de en
la disponibilidad
de equipos

0,8

0,4

0,32

Externo

Alta

Rechazo de
ofertas ofrecidas
alos clientes

0,5

0,8

0,40

Externo

Alta
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD |

Dificultad para la

obtencidn de

aportes 0,4 0,9 0,36 Financiero Alta
econémicos para
el proyecto
Metodologia
equivocada en la
aplicacion de
instrumentos

No se logran los
objetivos del 0,2 0,9 0,18 Operativo Baja
proyecto

Datos obtenidos
poco fiables
Informes
enviados a los
clientes no 0,3 0,8 0,24 Operativo Media
cumplen con las

expectativas

Dificultad en la

implantacién de 0,5 0,5 0,25 Operativo Media
los cambios

Dificultad en la

recoleccion de 0,4 0,7 0,28 Operativo Media
informacion

Resistencia al

cambio hacia 0,5 0,8 0,40 Operativo Alta
NUevos procesos

Dificultad para

contratar

personal 0,2 0,2 0,04 RR. HH. Baja
especialista

externo

Retirada de

personal antes 0,5 0,1 0,05 RR. HH. Baja
de tiempo
Criterios
deficientes en la
eleccion del RR.
HH.

Eleccion de
candidatos no
idoneos para los
cargos

Escasez de
personal
consultor en el
mercado laboral
Dificultad para la
adquisicion de 0,5 0,8 0,40 RR. HH. Alta
los RR. HH.

0,2 0,3 0,06 Operativo Baja

0,3 0,8 0,24 Operativo Media

0,2 0,7 0,14 RR. HH. Baja

0,2 0,7 0,14 RR. HH. Baja

0,5 0,4 0,20 RR. HH. Media
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD

Mal
funcionamiento 0,5 0,4 0,20 Técnico Media
de equipos

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 72 Prioridad para la atencion de riesgos positivos

EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA  PRIORIDAD
Informes y
productos
finales por 0,26 0,5 0,13 Comunicaciones Baja
encima de los
estandares
Terminar el
proyecto por
debajo del
costo
Producto del
proyecto con 0,24 0,6 0,14 Operativo Baja
calidad mayor
Gerencia de
integracidn por
encimade las
expectativas
Sobrepasar
objetivos del 0,26 0,9 0,23 Operativo Media
proyecto
Terminar el
proyecto en 0,28 0,9 0,25 Operativo Media
menos tiempo
Gerencia de
riesgos por
encima de las
expectativas
Personal
contratado por
encima de las
expectativas
Equipos e
insumos a
tiempo y sin 0,24 0,3 0,07 Técnico Baja
problemas
técnicos

0,25 0,9 0,23 Financiero Media

0,25 0.8 0,20 Operativo Media

0,44 0,6 0,26 Operativo Media

0,28 0,7 0,20 RR. HH. Media

Fuente: El Autor (2010)

Lista de riesgos que requieren atencidn a corto plazo

Tabla 73. Riesgos que requieren atencion en el corto plazo

EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD
Problemas de en
la disponibilidad 0,8 0,4 0,32 Externo Alta
de equipos
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD
Rechazo de
ofertas ofrecidas 0,5 0,8 0,40 Externo Alta
alos clientes

Dificultad para la
obtenciéon de

aportes 0,4 0,9 0,36 Financiero Alta
econdmicos para

el proyecto

Resistencia al

cambio hacia 0,5 0,8 0,40 Operativo Alta

nuevos procesos

Dificultad para la
adquisicion de 0,5 0,8 0,40 RR. HH. Alta
los RR. HH.

Fuente: El Autor (2010)

Lista de supervision para riegos de baja prioridad

Tabla 74. Lista de riesgos de baja prioridad
EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD
Problemas en la
distribucion de 0,5 0,2 0,10 Comunicaciones Baja
informacion

Informes finales
no logran su 0,2 0,6 0,12 Comunicaciones Baja
cometido

Copados cupos

para asistencia a

los 0,5 0,2 0,10 Externo Baja
adiestramientos

externos

Metodologia
equivocada en la
aplicacién de
instrumentos

0,2 0,3 0,06 Operativo Baja

No se logran los
objetivos del 0,2 0,9 0,18 Operativo Baja
proyecto

Dificultad para

contratar

personal 0,2 0,2 0,04 RR. HH. Baja
especialista

externo

Retirada de
personal antes 0,5 0,1 0,05 RR. HH. Baja
de tiempo

Criterios
deficientes en la
eleccion del RR.
HH.

0,2 0,7 0,14 RR. HH. Baja
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CATEGORIA

EVENTO VALOR PRIORIDAD

Eleccién de
candidatos no
idoneos para los
cargos

PROBABILIDAD IMPACTO

0,2 0,7 0,14 RR. HH. Baja

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 75. Lista de riesgos positivos de baja prioridad

EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA  PRIORIDAD

Informes y
productos
finales por
encima de los
estandares
Producto del
proyecto con
calidad mayor
Equipos e
insumos a
tiempo y sin
problemas
técnicos

0,26 0,5 0,13 Comunicaciones Baja

0,24 0,6 0,14 Operativo Baja

0,24 0,3 0,07 Técnico Baja

Fuente: El Autor (2010)
8.4- Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Registro de riesgos 1. Técnicas de recopilacion 1. Actualizaciones al

2. Plan de gestion de Y [ep_resentacmr)_d_e datos registro de riesgos
riesgos Técnicas de andlisis

—1 2.

3.
4.

5.

Plan de gestion de costos
Plan de gestion del
cronograma

Activos de los procesos
dela organizacién

cuantitativo de riesgos y
de modelado
Juicio de expertos

Figura 97. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.252). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Reaqistro de riesgos

Ya desarrollado en las salidas para Realizar el Andlisis Cualitativo de los

Riesgos (ver pagina: 234).

2. Plan de gestidn de riesgos

Ya desarrollado para las salidas para la Planificacion de Riesgos (ver pagina:

228).
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3. Plan de gestion del cronograma

Ya desarrollado en el Plan de Gestion del Cronograma (ver pagina: 197).

4. Activos de los procesos de la organizacién

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de

Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas

v' Técnicas de recopilaciéon y representacion de datos.

v' Técnicas de andlisis cuantitativo de riesgos y de modelado.

v" Juicio de expertos.

Salidas

Actualizaciones al registro de riesgos

Anadlisis probabilistico del proyecto

Tabla 76. Andlisis probabilistico de riesgos

EVENTO

Dificultad para la obtencion de aportes
econdmicos para el proyecto

Variaciéon desfavorable del entorno econémico

Dificultad para la adquisiciéon de los RR. HH.

Dificultad en la recolecciéon de informacion

Metodologia equivocada en la aplicacion de
instrumentos

Informes finales no logran su cometido
Datos obtenidos poco fiables
Problemas de en la disponibilidad de equipos

Problemas en entregas de equipos e insumos

Mal funcionamiento de equipos

Criterios deficientes en la eleccién del RR. HH.

PROBABILIDAD

40%

40%

50%

40%

20%

20%

30%

80%

50%

50%

20%

IMPACTO
No se puede realizar el proyecto
debido alano consecucion de
600.000,00 Bs., 75.000,00 $ 6
9.230,77 UT
Aumento de los costos en
48.000,00 Bs., 6.000,00 $ 6
738,46 UT (20%)
Aumento en los costos en
500,00 Bs., 62,50 $ 6 7,35 UT
Aumento en costos en 100,00
Bs.,12,50$ 6 1,54 UT
Aumento en costos en 200,00
Bs., 25,00 $ 6 3,08 UT
Aumento en costos en 100,00
Bs.,12,50$ 6 1,54 UT
Aumento en costos en 100,00
Bs., 12,50 $ 6 1,54 UT
Sustitucion por otros mas caros
5.500,00 Bs., 687,50 $ 6 84,62 UT
Recargos por entregas 100,00
Bs., 12,50 $ 6 1,54 UT
Defectos no contemplados en
garantias 500,00 Bs., 62,50 $ 6
7,35 UT
Aumento en los costos en
500,00 Bs., 62,50 $ 6 7,35 UT
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EVENTO

PROBABILIDAD

Eleccion de candidatos no idéneos para los

IMPACTO
Aumento en los costos en

20% .
cargos 500,00 Bs., 62,50 $ 6 7,35 UT
. . Aumento en los costos en
Retirada de personal antes de tiempo 50% 500,00 Bs.. 62,50 $ 6 7,35 UT
Aumento de costos en
E\sbcoegtlaz de personal consultor en el mercado 50% busqueda de personal en 100,00
Bs.,12,50$ 6 1,54 UT
Dificultad para contratar personal especialista 20% Aumento en costos de 2.000,00
externo Bs., 250,00 $ 6 30,77 UT
Copados cupos para asistencia a los 504 BL{squeda de otras alternativas
adiestramientos externos 0 mas costosas aumentg en
5.000,00 Bs., 625,00 $ 6 76,92 UT
Aumento de costos por
Problemas en la distribuciéon de informacion 50% actividades adicionales de
100,00 Bs., 12,50 $ 6 1,54 UT
Aumento de costos por
. . . . aumento de cantidad de
Resistencia al cambio hacia nuevos procesos 50% actividades realizadas 1.000,00
Bs., 125,00 $ 6 15,38 UT
Aumento de costos por
. . ., . aumento de cantidad de
Dificultad en la implantacion de los cambios 50% actividades realizadas 500,00
Bs., 62,50 $ 6 7,69 UT
Dificultad en establecer contactos con los 50% Aumento de trabajo de oficina
clientes en 200,00 Bs., 25,00 $ 6 3,08 UT
Aumento en costos de 200,00
Rechazo de ofertas ofrecidas a los clientes 50% Bs., 25,00 $ 6 3,08 UT para
volver a realizar ofertas
Aumento en costos de 500,00
Informes enviados a los clientes no cumplen 30% Bs., 62,50 $ 6 7,69 UT para

con las

expectativas

realizar proceso de visita a los
clientes

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 77. Analisis probabilistico de riesgos positivos _
EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO |

Sobrepasar objetivos del

Disminucién de costos en

26% 177.600,00 Bs., 22.200,00 $ 6
RIRVESES 2.732,31 UT (30%)
. Disminucién de costos en
tTig:nm'Qar el proyecto en menos 28% 59.200,00 Bs., 7.400,00 $ 6
P 910,77 UT (10%)
. . Disminucién de costos en
gz[’;‘gg l [PIENEED [Py 2id© 250 118.400,00 Bs., 14.800,00 $ 6
1.821,54 UT (20%)
Producto del provecto con Disminucion de costos en
lidad proy 24% 29.600,00 Bs., 3.700,00 $ 6
calidad mayor 455,30 UT (5%)
. Disminucién de costos en
Personal contratado por encima 28% 5.960.00 Bs.. 745.00 $ 6 91.69
de las expectativas U.T (1;,/0) v ’ ’
Informes y productos finales por 26% Disminucién en costos en

encimade los estandares

200,00 Bs., 25,00 $ 6 3,08 UT
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO

. . . Disminucién de costos en
Gerencia de riesgos por encima

o .
de las expectativas 44% 82308g89|_85 TS ES
Equipos e insumos atiempo y sin 24% Ahorro de 11.040,00 Bs.,
problemas técnicos 1.380,00 $ 6 169,85 UT (20%)
. . ., Disminucién de costos en
CriEmele 8 [UEIEEion 2e) 25% 5.920,00 Bs., 740,00 $ 6 91,08
encima de las expectativas U.T (1;,/0) " ! '

Fuente: EI Autor (2010)

Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo

A continuacién se presenta la tabla 78, donde en la primera columna se
muestran las actividades generales, la segunda columna, el monto presupuestado, en
la tercera columna el porcentaje mas probable de finalizacion de la actividad y en la

ltima columna el monto modificado correspondiente en Bs.

Tabla 78. Escenario optimista mas probable (costo

ACTIVIDAD PRESUPUESTADO Bs. MONTO Bs. .

Investigacion de la competencia 1.750,00 90 1.575,00
Estudio de mercado 4.250,00 90 3.825,00
Adquisicién de equipos e insumos 650,00 50 325,00
Adquisicién de RR. HH. 1.500,00 70 1.050,00
Disefio de servicios 8.300,00 95 7.885,00
Elaboracion de manual de procedimientos 2.300,00 90 2.070,00
Adiestramientos 7.750,00 70 5.425,00
Reuniones con clientes 2.500,00 90 2.250,00
Adaptacioén de infraestructura 8.800,00 60 5.280,00
Adaptacion de infraestructura 8.800,00 60 5.280,00
TOTALES 37.800,00 29.685,00

Fuente: EI Autor (2010)

A continuacidon se muestra la tabla 79, mostrando, el acumulado de las

actividades y el porcentaje de completacion de las mismas.

Tabla 79. Valores acumulados
MONTO ACUMULADO Bs. % ACUMULADO

1.750,00 4,63
6.000,00 15,87
6.650,00 17,59
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MONTO ACUMULADO Bs. % ACUMULADO

8.150,00 21,56
16.450,00 43,52
18.750,00 49,60
26.500,00 70,10
29.000,00 76,72
37.800,00 100,00

Fuente: El Autor (2010)

La media de los datos es: 17.483,33 Bs.

A continuacioén, en la figura 96, se muestra la gréafica del acumulado de costos y

la representacion del escenario optimista mas probable.

100
= 78,53%
80 — _’ _0 —————————————
70 -
60 _ |
% 50 Media=17.483 |
40 |
30 I
20 I
18 ] 29.685,00 Bs.
o o o o o o o o o
o o o o o o o o o
o o o o o o o o o
o) o Ty) 0 Tp) o) o o o)
N~ o © = < ~ Ty} =) o
—i © © [e9) © 0 © o N~
- - ~ N ™
Bs.

Figura 98. Representacién gréfica del escenario mas optimista (costo)
Fuente: EI Autor (2010)

La interpretacion de la grafica de la figura 98, revela que el proyecto tiene un
78,53% de probabilidades de cumplir con la estimacién de Bs. 29.685,00. Lo cual
quiere decir, que existe casi un 80% de posibilidad para el cumplimiento del

presupuesto del proyecto.

Para calcular la probabilidad de que el proyecto termine en la fecha, se realizara
de manera similar como se hizo para la parte de costos, en la tabla 80, se mostrara el
escenario optimista mas probable, la primera columna esté representada la actividad,

en la segunda columna esta reflejado el tiempo calculado, en la tercera el porcentaje y
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en la ultima columna el tiempo optimista para la finalizacién de actividades, es de hacer
notar que los tiempos reflejados en esta tabla son medidos en semanas.

Tabla 80. Escenario optimista mas probable (tiempo
| ACTIVIDAD CALCULADO % TIEMPO SEMANAS |

Investigacién de la competencia 5 90 4,5
Estudio de mercado 7 90 6,3
Adquisicién de equipos e insumos 5(3) 50 15
Adquisicion de RR. HH. 6 70 4,2
Disefio de servicios 7 95 -

Elaboracién de manual de procedimientos 4 90 -

Adiestramientos 9 70 6,3
Adaptacién de infraestructura 6 60 3,6
Reuniones con clientes 7 90 6,3

TOTALES 43 32,07
Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 81. Valores acumulados
MONTO ACUMULADO % ACUMULADO

5 11,63
13 30,23
16 37,21
22 51,16
= 51,16
- 51,16
31 72,09
37 86,05
43 100,00

Fuente: El Autor (2010)

La media de los datos es: 23,83 Semanas.

A continuacion, en la figura 99, se muestra la gréafica del acumulado de tiempo y

la representacion del escenario optimista mas probable.
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SEMANAS

Figura 99. Representacién gréfica del escenario mas optimista (tiempo)
Fuente: EI Autor (2010)

Vale la pena destacar dentro del grafico, en primer lugar, que la actividad de
adquisicién de equipos e insumos, es de 5 semanas, pero se estan tomando en cuenta
3 de las 5, porque cuando la actividad comienza, ésta se solapa con la actividad 2
(estudio de mercado). De la misma manera las actividades, disefio de servicios y
elaboracion de manual de procedimientos, no se tomaron en cuenta para este estudio,

ya gue las mismas se solapan con otras actividades ya iniciadas.

La interpretacion de la grafica de la figura 97, revela que el proyecto tiene un
76,05% de probabilidades de cumplir con la estimacién de 32,7 semanas. Lo cual
quiere decir, que existe casi un 80% de posibilidad para el cumplimiento del tiempo del

proyecto.

En conclusion, existe la probabilidad de alcanzar los objetivos de conto en un
78,53% vy los objetivos de tiempo en un 76,05%.

Lista priorizada de riesqos cuantificados

Tabla 82. Lista priorizada de riesgos cuantificados

EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA  PRIORIDAD
Rechazo de
ofertas ofrecidas 0,5 0,8 0,40 Externo Alta

alos clientes
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD |

Resistencia al

cambio hacia 0,5 0,8 0,40 Operativo Alta
NUevos procesos

Dificultad para la

adquisicién de 0,5 0,8 0,40 RR. HH. Alta
los RR. HH.

Dificultad para la

obtencion de

aportes 0,4 0,9 0,36 Financiero Alta
econdmicos para

el proyecto

Problemas de en

la disponibilidad 0,8 0,4 0,32 Externo Alta
de equipos

Dificultad en la

recoleccion de 0,4 0,7 0,28 Operativo Media
informacion

Dificultad en la

implantacién de 0,5 0,5 0,25 Operativo Media
los cambios
Datos obtenidos
poco fiables
Informes
enviados a los
clientes no 0,3 0,8 0,24 Operativo Media
cumplen con las
expectativas
Problemas en
entregas de
equipos e
insumos
Dificultad en
establecer
contactos con
los clientes
Variacién
desfavorable del
entorno
econémico
Escasez de
personal
consultor en el
mercado laboral
Mal
funcionamiento 0,5 0,4 0,20 Técnico Media
de equipos

No se logran los

objetivos del 0,2 0,9 0,18 Operativo Baja
proyecto
Criterios
deficientes en la
eleccion del RR.
HH.

0,3 0,8 0,24 Operativo Media

0,5 0,4 0,20 Externo Media

0,5 0,4 0,20 Externo Media

0,4 0,5 0,20 Externo Media

0,5 0,4 0,20 RR. HH. Media

0,2 0,7 0,14 RR. HH. Baja
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EVENTO
Eleccion de
candidatos no
idoneos para los
cargos

PROBABILIDAD

0,2

IMPACTO

0,7

VALOR

0,14

CATEGORIA

RR. HH.

PRIORIDAD

Baja

Informes finales
no logran su
cometido

0,2

0,6

0,12

Comunicaciones

Baja

Problemas en la
distribucién de
informacion

0,5

0,2

0,10

Comunicaciones

Baja

Copados cupos
para asistencia a
los
adiestramientos
externos

0,5

0,2

0,10

Externo

Baja

Metodologia
equivocada en la
aplicacion de
instrumentos

0,2

0,3

0,06

Operativo

Baja

Retirada de
personal antes
de tiempo

0,5

0,1

0,05

RR. HH.

Baja

Dificultad para
contratar
personal
especialista
externo

0,2

0,2

0,04

RR. HH.

Baja

EVENTO
Gerencia de
riesgos por
encimade las
expectativas

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 83. Lista priorizada de riesgos positivos cuantificados

PROBABILIDAD

0,44

IMPACTO

0,6

VALOR

0,26

CATEGORIA

Operativo

PRIORIDAD

Media

Terminar el
proyecto en
menos tiempo

0,28

0,9

0,25

Operativo

Media

Terminar el
proyecto por
debajo del
costo

0,25

0,9

0,23

Financiero

Media

Sobrepasar
objetivos del
proyecto

0,26

0,9

0,23

Operativo

Media

Gerencia de
integracion por
encima de las
expectativas

0,25

0.8

0,20

Operativo

Media

Personal
contratado por
encima de las
expectativas

0,28

0,7

0,20

RR. HH.

Media
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EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALOR CATEGORIA PRIORIDAD
Producto del
proyecto con 0,24 0,6 0,14 Operativo Baja
calidad mayor
Informes y
productos
finales por 0,26 0,5 0,13 Comunicaciones Baja
encima de los
estandares
Equipos e
insumos a
tiempo y sin 0,24 0,3 0,07 Técnico Baja
problemas
técnicos

Fuente: El Autor (2010)

8.5- Planificar la respuesta a los riesgos

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS

1. Registro de riesgos L E:";i%':igi:i;;ﬁos 1. Actualizaciones al
2. Plan de gestion de g registro de riesgos

. [—] 2. Estrategias para riesgos ]

riesgos ategias p =9 2. Acuerdos contractuales
positivos u oportunidades .
relacionados con los

3. Estrategias de respuesta )
riesgos

para contingencias -
g 3. Actualizaciones para el
4. Juicio de expertos || K A
plan de direccién del
proyecto
4. Actualizaciones alos
documentos del proyecto

Figura 100. Planificar la respuesta a los riesgos: Herramientas y Técnicas, y Salidas
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI
(p.257). Adaptacion del Autor (2010)

Entradas

1. Reqistro de riesgos

Ya desarrollado en las salidas para Realizar el Analisis Cuantitativo de

Riesgos (ver pagina: 246).

2. Plan de gestién de riesgos

Ya desarrollado en las salidas para Planificar Riesgos (ver pagina: 228).
Herramientas utilizadas

Estrategias para riesgos negativos o amenazas.

v
v Estrategias para riesgos positivos u oportunidades.
v Estrategias de respuesta para contingencias.

v

Juicio de expertos.
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Salidas

Actualizaciones al registro de riesgos

Componentes de reqgistro de riesgos

Tabla 84. Componentes de registro de riesgos

EVENTO PRIORIDAD DISPARADOR RESPONSABLE RESPUESTA ACCIONES

v/ Establecer
contactos con
Rechazo de el s
ofertas ofrecidas Alta Mas de 2 semanas Consultor MITIGAR v cRonstgntemente
alos clientes Sl
previas para
estudiar las
propuestas
v" Iniciar campafia
de informacién
. . v' Presencia
Resistencia al Division de constante de
cambio hacia Alta Mas de 2 semanas consultoria EVITAR personal para
NUEVOS procesos clarificar dudas
v" Recibir
sugerencias
v Ampliar la
Dificultad para la cantidad de
adquisicion de Alta Mas de 2 semanas RR. HH. EVITAR candidatos
los RR. HH. v'Iniciar basqueda
con anterioridad
Dificultad para la v" Reuniones con
obtencion de Patrocinantes
aportes Alta Mas de 1 semana Patrocinantes ACEPTAR v' Busqueda de
econémicos para otras fuentes de
el proyecto financiamiento
v' Iniciar busqueda
Prvkliznes ol @ Secretaria y v g_:rr:earngﬂggﬁg):
Idaed elgﬁ?pn (; 2I|Idad Alta Mas de 2 semanas Logistica EVITAR tres altemativas
para equipos e
insumos
Dificultad en la Divisién de v" Planificar toma de
recoleccién de Media Mas de 2 semanas . EVITAR informacion con
. vt consultoria -
informacién antelacion
v" Planificar con
antelacion las
Dificultad en la - acclones
implantacién de Media Mas de 2 semanas Dl Eie EVITAR v Mantener
los cambios consultorias informado al
personal acerca
de la marcha de la
actividad
v" Realizacién de
pruebas pilotos
Datos obtenidos . Divisién de v Tenerla
poco fiables Media Errores del 20% consultoria EVITAR posibilidad de
disponer de més
asesores externos
v' Revision
Info_rn(;es | exhaustiva de los
Cliontee o Vedia Devolucién del 20% de Division de EVITAR informes
los informes consultoria v' Estandarizacién
cumplter:_con = de los procesos y
expectativas estilo
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EVENTO PRIORIDAD DISPARADOR RESPONSABLE RESPUESTA ACCIONES
Problemas en Contar con varios
entregas de Media Mas de 2 semanas Logistica ACEPTAR proveedores
equipos e Contacto con los
insumos proveedores

Realizar contactos
con antelacion a la
Dificultad en fecha
establecer . p Establecer
contactos con Media Més de 1 semana Consultores MITIGAR desayunos y/o
los clientes almuerzos de
trabajo con los
clientes
Variacién Estar informado
desfavorable del . . constantemente
entorno Media Mas de 2 meses - ACEPTAR Establecer costos
econémico de oportunidad
Buscar la
Escasez de posibilidad que
ESLSS?JT%' Cen el Media Mas de dos semanas RR. HH. TRANFERIR f:;ifz"gg‘g‘;i‘: jﬁ:
mercado laboral empresa
especializada
Hacer pruebas en
la sede de los
;\/Ial . ient Medi Mal funcionamiento de Inf Ati MITIGAR proveedores
duncmnamnen 0 edia equipos nuevos nformatica Disponer de toda
€ equipos la informacion de
garantia
Aplicar controles
No se logran los Divisién de establecidos para
objetivos del Baja Por debajo del 20% p MITIGAR los procesos de
consultoria L
proyecto seguimiento y
control.
Buscar la
Criterios posibilidad que
defici_gntes enla Baja Candidatos que no RR. HH. TRANSFERIR esa_actividad sea
eleccion del RR. cumplen expectativas realizada por una
HH. empresa
especializada
Eleccion de Severidad en los
_capdidatos no Baja Personas con muchas RR. HH. EVITAR procesos de
idéneos para los falla en sus procederes seleccion y
cargos contratacion
Revision
exhaustiva de
Informes finales . 20% de porcentajes de Divisién de cada _mforme
no logran su Baja d s P EVITAR Reuniones con
h evolucion consultoria )
cometido clientes para
revisar estatus de
avances
Problemas en la 10% de personas Divisién de Implementar
distribucién de Baja involucradas no consultoria EVITAR procesos de
informacion informadas acuse de recibo
Copados cupos
para asistencia a Disponibilidad en Buscar mas
los Baja cursos programados RR. HH. MTIGAR alternativas de
adiestramientos prog adiestramientos
externos
Realizar pruebas
Metodologia piloto
equivocadaen la Bai Mas del 20% de errores Equipo de Conversar con los
. Y aja 7 MITIGAR .
aplicacion de en datos y muestras consultoria clientes, para
instrumentos procesos de
seguimiento
Retirada de Contar con una
personal antes Baja Menos de 1 mes Todos ACEPTAR lista de varios
de tiempo candidatos
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| EVENTO PRIORIDAD DISPARADOR RESPONSABLE RESPUESTA ACCIONES |
DBz pare Contar una lista
contratar Equipo de de varios
ggrse%?sli sta gais VR 36 LITES consultoria G R candidatos por
P especialidad
externo
Fuente: El Autor (2010)
Tabla 85. Componentes de registro de riesgos positivos
EVENTO PRIORIDAD DISPARADOR RESPONSABLE RESPUESTA ACCIONES |
Sl ol c Seguimiento a los
2:53;’: ggrl as Media Ind:\(q:gndoer iryg;t)ros Todos MEJORAR riesgos
. Aplicacion del plan
expectativas
rerminar e e e
proyecto en Media Menos de tres semanas Todos EXPLOTAR A
- Optimizacion de
menos tiempo
recursos
Eficiencia en las
tareas
Terminar el Optimizacion de
proyecto por Media Menor a un 20% Todos EXPLOTAR recursos
debajo del costo Realizar las
actividades con
criterios de ahorro
Eficiencia en el
uso de los
recursos
Sobrepasar Trabajar con
I . . o
Oll’)(J)et;\é?Os del Media Més de un 20% Todos EXPLOTAR estandares de
proy calidad
Supervision
constante
Gerencia de g‘r'z’";:gtgl FlEm
Integracion por Media Lego el o alijiins Todos MEJORAR Mejorar criterios
encima de las mayor al 20% de alcance de las
expectativas actividades
Intereses grupales
Personal - :
contratado por _ Form_acmn de un por encima de las

. Media equipo de alto RR. HH. ACEPTAR particularidades

encimade las o -
; rendimiento Personal motivado
expectativas
al logro
Supervisién
Producto del P L
. Aumento de indice de Division de constante
ggﬁ}éz%t%gog r Rl clientes consultorias W SUCIRAR Utilizar estandares
Y de alta calidad
Informes y Supervision
productos Satisfaccion de los R P
. . ; Division de constante
finales por Baja usuarios con respecto a P MEJORAR - )

; consultoria Utilizar estandares
encima de los los productos de alta calidad
estandares

. Tener
Equipos e
insumos a No hay necesidad de - provgedores

. . . A 5 Logistica e confiables
tiempo y sin Baja devolver los equipos ni s ACEPTAR e
problemas de aplicar garantias IOTETGE: Adq_wsmon de_
16CNicoSs equipos de calidad

comprobada

Fuente: El Autor (2010)
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Presupuesto v actividades necesarias

Tabla 86. Valor monetario esperado del riesgo

EVENTO % IMPACTO EMV
120.000,00 Bs. 48.000,00 Bs.
Variacion desfavorable del entorno econémico 40 15.000,00 $ 6.000,00 $
1.846,15 UT 738,46 UT
500,00 Bs. 250,00 Bs.
Dificultad para la adquisicion de los RR. HH. 50 62,50 $ 31,25 %
7,69 UT 3,85 UT
100,00 Bs. 40,00 Bs.
Dificultad en la recoleccion de informacion 40 12,50 $ 5,00%
1,54 UT 0,62 UT
200,00 Bs. 40,00 Bs.
Metodologia equivocada en la aplicacién de instrumentos 20 25,00 $ 5,00 $
3,08 UT 0,62 UT
100,00 Bs. 20,00 Bs.
Informes finales no logran su cometido 20 12,50 $ 250%
1,54 UT 0,31 UT
100,00 Bs. 30,00 Bs.
Datos obtenidos poco fiables 30 12,50 $ 3,75 %
1,54 UT 0,46 UT
5.500,00 Bs. 4.400,00 Bs.
Problemas de en la disponibilidad de equipos 80 687,50 $ 550,00 $
84,62 UT 67,69 UT
100,00 Bs. 50,00 Bs.
Problemas en entregas de equipos e insumos 50 12,50 $ 6,25 %
1,54 UT 0,77 UT
500,00 Bs. 250,00 Bs.
Mal funcionamiento de equipos 50 62,50 $ 31,25 %
7,69 UT 3,85 UT
500,00 Bs. 100,00 Bs.
Criterios deficientes en la eleccion del RR. HH. 20 62,50 $ 12,50 $
7,69 UT 1,54 UT
500,00 Bs. 100,00 Bs.
Eleccién de candidatos no idéneos para los cargos 20 62,50 $ 12,50 $
7,69 UT 1,54 UT
500,00 Bs. 250,00 Bs.
Retirada de personal antes de tiempo 50 62,50 $ 3125%
7,69 UT 3,85 UT
100,00 Bs. 50,00 Bs.
Escasez de personal consultor en el mercado laboral 50 12,50 $ 6,25 %
1,54 UT 0,77 UT
2.000,00 Bs. 400,00 Bs.
Dificultad para contratar personal especialista externo 20 250,00 $ 50,00 $
30,77 UT 6,15 UT
5.000,00 Bs. 2.500,00 Bs.
Copados cupos para asistencia a los adiestramientos externos 50 625,00 $ 312,50 $
76,92 UT 38,46 UT
100,00 Bs. 50,00 Bs.
Problemas en la distribucion de informacion 50 12,50 $ 6,25 $
1,54 UT 0,77 UT

258




EVENTO % IMPACTO EMV
1.000,00 Bs. 500,00 Bs.
Resistencia al cambio hacia nuevos procesos 50 125,00 $ 62,50 %
15,38 UT 7,69 UT
500,00 Bs. 250,00 Bs.
Dificultad en la implantacion de los cambios 50 62,50 $ 31,25 %
7,69 UT 3,85 UT
200,00 Bs. 100,00 Bs.
Dificultad en establecer contactos con los clientes 50 25,00 % 1250 %
3,08 UT 1,54 UT
200,00 Bs. 100,00 Bs.
Rechazo de ofertas ofrecidas a los clientes 50 25,00 $ 12,50 $
3,08 UT 1,54 UT
500,00 Bs. 150,00 Bs.
Informes enviados a los clientes no cumplen con las expectativas 30 62,50 $ 18,75 %
7,69 UT 2,31 UT
57.630,00 Bs.
TOTAL A CONSIDERAR EN EL PRESUPUESTO 7.203,75 %
886,62 UT

Fuente: El Autor (2010)

Para calcular la cantidad de dinero a tener en cuenta para los costos de riesgos

se utilizé la técnica denominada EMV, que en este caso es el valor esperado del riesgo.
Para ello en la tabla 86, se muestra la tabla actualizada de riesgos, la segunda
columna, contiene el porcentaje la probabilidad de que dicho riesgo suceda, la tercera
columna el impacto econdmico que tiene el riesgo de llegarse a suceder y la ultima
columna, el calculo del EMV, que resulta de multiplicar la probabilidad del riesgo por el
impacto econdmico. El resultado es el valor monetario del riesgo, cuyo total proviene de
la sumatoria de todos los EMV de los riesgos. Por consiguiente, esta cifra es la que se
debe tomar en cuenta y llevarla al presupuesto del proyecto. Como se observa, el
presupuesto establecido para imprevistos es de Bs. 60.000,00 (7.500,00 $ 6 923,08
UT), mientras que el calculado es de Bs. 57.630,00 (7.203,75 $ 6 886,62 UT) la
variacion entre lo estipulado y lo calculado es de un 3,95%, lo cual no representa una

mayor diferencia a considerar.

Existe una particularidad a tener en cuenta en esta actualizacion de los riesgos y
esta referida al riesgo denominado: “dificultad para obtencién de aportes econémicos
para el proyecto”, no estd contemplado en este andlisis, ya que de no haber medios

financieros para llevar a cabo el proyecto, sencillamente se cancelara.
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De igual manera, si las variaciones del entrono econémico son mayores al 20%,

el proyecto se vera en grandes dificultades para continuar, llegando incluso hasta la

cancelaciéon del mismo.

Tabla 87. Actividades necesarias

EVENTO ACTIVIDADES NECESARIAS

Variacion desfavorable del entorno econémico

Dificultad para la adquisicién de los RR. HH.

Dificultad en la recolecciéon de informacion

Metodologia equivocada en la aplicacion de instrumentos

Informes finales no logran su cometido

Datos obtenidos poco fiables

Problemas de en la disponibilidad de equipos

Problemas en entregas de equipos e insumos

Mal funcionamiento de equipos

Criterios deficientes en la eleccién del RR. HH.

Eleccion de candidatos no idéneos para los cargos

Retirada de personal antes de tiempo

Escasez de personal consultor en el mercado laboral

Dificultad para contratar personal especialista externo

Copados cupos para asistencia a los adiestramientos
externos

v

v

YANENEN

Revisar constantemente
informacién econémica

Iniciar proceso de seleccion de
personal con una semana de
antelacion (comenzar en la
semana 15 de ser necesario)
Supervision de expertos
Supervision de expertos
Supervision de expertos
Comenzar la recoleccion de
informacion de dos a tres dias de
antelacion, para revisar la
informacion

Conseguir al menos tres
alternativas de proveedores

En la semana 12 y 13 realizar el
seguimiento de las 6rdenes de
compra

Entre las semanas 14 y 15, el
personal de informética debe
trasladarse hasta los proveedores
para chequear el funcionamiento
de los equipos

Buscar alternativas de garantias
extendidas (en tiempo)
Reuniones previamente entre
recursos humanos, expertos y
patrocinadores del proyecto en la
semana 15

Someter al personal a pruebas
con un grado de dificultad mayor
Supervision constante durante el
periodo de prueba

Tener al menos dos alternativas
MAas por cargo

Tener por los menos dos
opciones adicionales por cargo
Comenzar la busqueda en la
semana 15 y extender la
bldsqueda de ser necesario a la
semana 18

Iniciar contactos con antelacion,
desde la semana 1

Tener al menos tres alternativas
para la actividad
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| EVENTO ACTIVIDADES NECESARIAS |
v' Implementar acuses de recibo y

Problemas en la distribucién de informacién confirmacién de correos, evitar
informacion oral

v Iniciar una campafia de
informacion en la semana 38

v"  Realizar los cambios de forma
paulatina y siempre informando

Resistencia al cambio hacia nuevos procesos

Dificultad en la implantacion de los cambios acciones a seguir, a partir de la
semana 40, con la entrega del
informe final

- . v' Comenzar la actividad en la

Dificultad en establecer contactos con los clientes

semana 30

v' Reuniones previas con los
clientes para revisar avances,
necesidades y criterios y
extenderlas hasta la semana 32

Informes enviados a los clientes no cumplen con las v' Revision y supervision de los

expectativas contenidos

Fuente: EI Autor (2010)

Rechazo de ofertas ofrecidas a los clientes

Acuerdos contractuales relacionados con los riesqos

A continuacién se presenta la tabla 88, donde se muestra resaltado en amarillo,
el pago destinado a podlizas de seguro HCM, se estima un pago mensual de Bs.
10.000,00.

Tabla 88. Estimaciones para otros egresos (p6lizas HCM)

Concepto Elemento Unida_d de U(?]?tsatr(i)o Aproximado Costo Total
de Costo Medida mensual (Bs.)
Material de oficina Insumos Bs. 2.000,00 10 20.000,00
Alquiler Gastos Bs. 30.000,00 10 300.000,00
Pago de pélizas de HC Servicios Bs. 10.000,00 10 100.000,00
Telefonia mévil Servicios Bs. 5.000,00 10 50.000,00
Transporte Gastos Bs. 500,00 10 5.000,00
Materiales instalacién Gastos Bs. 4.000,00 1 4.000,00
Adiestramientos Gastos Bs. 4.000,00 5 20.000,00
TOTAL 499.000,00

Fuente: EI Autor (2010)
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Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

Actualizacion del cronograma

Tabla 89. Cronograma actividad 3: adquisicién de equipos e insumos (actualizada)
Actividades/duracién (semanas) 08 0910 11 12 13

Adquisicion de equipos e insumos

Solicitud de cotizaciones

Elaboracion de cotizaciones

Compras

Instalacién

Adquisicion de RR. HH.

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 90. Cronograma actividad 4: adquisicion de RR. HH. (actualizada)

A dades/duracio emana 4 0 38 9 0
Adquisicion de RR. HH.
Busqueda
Seleccién
Contratacion
Induccioén
Disefio de servicios

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 91. Cronograma actividad 5: disefio de servicios (actualizada)
Actividades/duracion (semanas)
Disefio de servicios
Revisién de informacion
Consulta de expertos
Disefio de servicios
Informe final
Elaboracién de manual de procedimientos
Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 92. Cronograma actividad 6: elaboracion de manual de procedimientos (actualizado)
Actividades/duracién (semanas 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Elaboracién de manual de procedimientos
Reuniones con La Junta Directiva

Reuniones con empleados

Consulta de expertos

Informe final

Adiestramientos

Fuente: EI Autor (2010)
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Tabla 93. Cronograma actividad 7: adiestramientos (actualizada)
Actividades/duracion (semanas) 20 21 22|23 24 25 26 27 28 29
Adiestramientos
Asistencia a clases
Distribucion de informacion
Preparacion de exposiciones
Sesiones de adiestramiento
Reuniones con los clientes

Fuente: EI Autor (2010)

Tabla 94. Cronograma actividad 8: reuniones con clientes (actualizada

A adades/d aclo emana O 0 /] 9
Reuniones con clientes
Establecer contactos
Visitas
Elaboracion de propuestas
Entrega de propuestas
Adaptacion de la infraestructura

Fuente: El Autor (2010)

Tabla 95. Cronograma actividad 9: adaptacion de la infraestructura (actualizada
Actividades/duracién (semanas) 36 37 38[39 40 41 42

Adaptacion de la infraestructura

Recabar informacién

Reuniones con expertos

Distribuir informacion

Realizar adaptaciones

Fuente: El Autor (2010)

En la actualizacion del cronograma, se puede observar en color rojo las

actividades agregadas y las modificadas también, surgidas del analisis de riesgo.

Actualizacion del diagrama de red

00 05 05 12

RUTA
CRITICA

Figura 101. Diagrama de red actualizado
Fuente: EI Autor (2010)
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Actualizacion de la linea de base de costos

Tabla 96. Linea de desempefio de estimado de costos (progresion semanal) (actualizada)

Concepto/Semana
Costo Semanal Bs.
Acumulado Bs.

Concepto/Semana
Costo Semanal 5.
Acumulado 3.

Concepto/Semana
Costo Semanal UT
Acumulado UT.

1 2 3 4 5 & T 8 9 10 11
1925 1925 2425 42425 2425 2505 | 2505 42630 2630 2555 2475
1925 3850 6275 48700 51125 53630 56135 98765 101395 103950 106425

1 2 3 4 5 6 7 8 3 10 11

30313 31313 31313 53288 32875 319375 300375
12346 126744 120938 133031

2406 2406 3031 33031
2406 4813 7844 60875 63806 670386 70169

1 2 5 4 5 & T 8 3 10 11
2962 2962 37,31 63269 37308 38536 38538 655865 404615 393077 38,0769
2962 59,23 96,54 74923 786,54 82508 863,62 15195 155992 158923 1637,31

Concepto/Semana
Costo Semanal Bs.
Acumulado Bs.

Concepto/Semana
Costo Semanal 5.
Acumulado §.

Concepto/Semana
Costo Semanal UT

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
977Ta 2200 G030 2030 42030 2030 2530 2000 43625 3623 6125
204200 208400 212430 214300 256350 2538600 261130 263130 306773 310400 316323

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
122219 275 75625 25625 525625 25825 31875 250 545313 453125 TB5825
25525 25800 265563 268125 320688 32325 326438 328938 383469 38800 3953656

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

1504.23 33,8462 930769 3153385 646923 315385 392308 30,7692 671134 557692 042308

Acumulado Bs.

Concepto/Semana
Costo Semanal §.
Acumulado §

Concepto/Semana
Costo Semanal UT
Bcumulado UT.

Acumulado UT. 314154 317538 326546 3300 394692 397846 401769 404846 471962 477538 486962
Concepto/Semana 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
Costo Semanal Bs. 6125 46125 6175 5675 5175 45175 5725 5225 4073 42075 2575

322650 368775 374930 380623 385800 430975 436700 441923 446000 488075 490630

23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
785625 576563 771873 T09.375 B46875 564888 715625 853125 509375 525038 321875
403313 46096,9 468688 475781 48225 538719 545875 552406 55750 610094 613313

28 29 30 31 32 33
593 88.0769 803846 626923 647 308 396134
663038 6718.46 679885 686134 7508.83 7548.46

23 24 25 26 27
94,2308 709613 95 87.3077 T79.6154
4963,85 5673.46 576846 585577 593538

Concepto/Semana
Costo Semanal Bs.
Acumulado Bs.

| Concepto/Semana
Costo Semanal 5.
Acumulado $.

34 35 36 37 a8 39 40 41 42 43
2375 2075 42775 2775 3275 3275 43275 1400 1400 0
493023 493100 537875 540630 543923 347200 3590475 5918753 3593273 593275

34 25 36 37 o8 39 40 41 42 43
206 875 259,375 534688 346875 400373 409375 5409038 175 175 0
61628,1 618875 672344 673813 679906 68400 738094 739844 741504 74159.4

| Concepto/Semana o4 35 36 37 o8 39 40 41 42 43
Costo Semanal UT 36,3383 31.9231 G38.077 426923 303846 50,3846 663769 21.3385 21.5363 0
Acumulado UT. 7585 TB16.92 8275 831769 836808 841846 908423 910577 912731 912731

Fuente: El Autor (2010)
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Figura 102. Curva de desempefio de costos (actualizada)

Fuente: el autor (2010)

Actualizaciones los documentos del proyecto

Ya actualizados.

9- Gestion de las adquisiciones

9.1- Planificar las adquisiciones

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS SALIDAS

ENTRADAS

1
2.

3.

~

1

[

10.

Lineade base del alcance
Documentacién de
requisitos

Acuerdos para trabajar en
equipo

Registro de riesgos
Acuerdos contractuales
relacionados con los
riesgos

Requisitos de recursos de
la actividad

Cronograma del proyecto
Estimaciones de costos
de las actividades
Lineade base del
desempefio de costos
Factores ambientales de
laempresa

. Activos de los procesos

dela organizacion

1.

2.
3.

Andlisis de hacer o
comprar

Juicio de expertos
Tipos de contrato

1

2.

3.

Plan de gestion de las
adquisiciones
Enunciado del trabajo
relativo a laadquisicién
Decisiones de hacer o
comprar

Documentos de la
adquisicién

Criterio s de seleccion de
proveedores
Solicitudes de cambio

Figura 103. Planificar las adquisiciones: Herramientas y Técnicas, y Salidas

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) (2008) por. PMI

(p.270). Adaptacion del Autor (2010)
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Entradas

1. Linea de base del alcance

Ya desarrollada en las salidas para Crear la EDT (ver pagina: 173).

2. Documentacion de requisitos

Tabla 97. Documentacién de requisitos

Equipo

Ordenadores portatiles

Caracteristicas

Ordenador de tipo portatil

Con sistema operativo Windows
Disponibilidad de acceso a redes inaldmbricas
Disco duro de 200 GB (minimo)

Unidad para grabar y reproducir CD y DVD
Memoria RAM de 4GB (minimo)

Camara de video integrada

Servicio de garantia

Servicio de soporte

Impresora

Del tipo multifuncional

Disponibilidad de conexion inalambrica
Conexion USB

A color

Laser (preferiblemente)

Consumibles garantizados

Servicio de garantia

Servicio de soporte

Teléfonos moviles

Cémara digital integrada

Acceso a redes inalambricas

Altavoz integrado

Con accesorios de manos libres

Liviano

Con diccionario

Capacidad de sincronizarse con el ordenador
Capacidad de expandir la capacidad de la memoria
Servicio de garantia

Servicio de soporte

Grabador

Conexion USB

Reconocimiento de voz

Grabacion del sonido en formato MP3
Compatible con sistema operativo Windows
Software de transcripcién de voz a texto
Posibilidad de micr6fono externo

Altavoz y audifonos

Servicio de garantia

Servicio de soporte

Proyector

v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v

2200 lumens de imagen
Conectividad USB
Compacto y portatil
Con control remoto
Listo para HD

Servicio de garantia
Servicio de soporte
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Equipo Caracteristicas

Cémara fotografica digital
Resolucién minima de 8 mega pixeles
Lente de zoom Optico
Estabilizador de imagen
Compatible con el sistema operativo Windows
Capacidad de expansion de memoria
Servicio de garantia
Servicio de soporte
: El Autor (2010)

Camara

NN N NN

Tm
c
1)
>
=
D

3. Acuerdos para trabajar en equipo

No se requiere en este proyecto

4. Registro de riesgos

Ya desarrollado en las salidas para Planificar la Respuesta a los Riesgos (ver

pagina: 255).

5. Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos

Ya desarrollados en las salidas para Planificar Respuesta a los Riesgos (ver

pagina: 261).

6. Requisitos de recursos de la actividad

Ya desarrollados en las salidas para Estimar los Recursos de las Actividades

(ver pagina: 188).

7. Cronograma del proyecto

Ya desarrollado en las salidas para Requisitos de Recursos de la Actividad

(ver pagina: 197).

8. Estimaciones de costos de las actividades

Ya desarrolladas en las salidas para Estimar Costos (ver pagina: 202).

9. Linea de base del desempefio de costos

Ya desarrollada en las Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
y su salida correspondiente a la Planificacion de Respuesta a los Riesgos (ver pagina:
264).

10. Factores ambientales de la empresa
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Todo esto es descrito ampliamente en el Capitulo IV referido al Marco

Organizacional (ver pagina: 76).

11. Activos de los procesos de la organizacion

Ya desarrollados en las entradas asignadas para Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto (ver pagina: 126).

Herramientas utilizadas
v Juicio de expertos.

v' Tipos de contrato.

Salidas

Plan de gestion de las adquisiciones

Debido a que las adquisiciones para este proyecto en especifico, no requieren
de un gran trabajo a realizar, debido a que las compras a realizar son realmente,
pequefias, asi que por consiguiente el plan de gestidbn de adquisiciones, no es muy

complejo.

Tipo de contratos gue seran utilizados.

El tipo de contrato que se utilizara en este proyecto es el denominado de precio
fijo o de suma global, ya que el proveedor ofrecer4 un precio fijo por el bien y la

organizacion pagara por ello.

Los asuntos relacionados con la gestidon de riesgos.

En el presupuesto del proyecto, estd contemplada la adquisicion de pdlizas HC,
para el personal que se contratara para la realizacion del proyecto, esta estimada una
erogacion mensual de Bs. 10.000,00, 1.250,00 $ 6 153,85 UT, para este fin.

Restricciones y asunciones gue pueden afectar las adquisiciones planificadas.

Es importante destacar en este punto, que las restricciones en las adquisiciones
planificadas, estan referidas a disponibilidad de los equipos necesitados para el

proyecto, ya en la gestién de riesgos se establecié un limite de espera que no debe
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sobrepasar las dos semanas para disponer del equipamiento requerido para el

proyecto.

Manejo de plazos requerido.

El proceso de procura se iniciara en la semana ocho del proyecto, teniendo que

estar los equipos ya en pleno funcionamiento y asignados, en la semana 13. Los

tiempos maximos de espera fueron establecidos en dos semanas, 0 sea, que existe un

lapso hasta la semana 15, de alli en adelante puede presentarse una situacién critica,

ya que se inicia el proceso de contratacion de personal y es necesario disponer ya de

dichos insumos para el proyecto.

Enunciado de trabajo relativo a la adquisicion

Cantidad Equipo

3 Ordenadores portatiles

Tabla 98. Enunciado de trabajo relativo a la adquisicién

Caracteristicas

Ordenador de tipo portatil

Con sistema operativo Windows
Disponibilidad de acceso a redes inalambricas
Disco duro de 200 GB (minimo)

Unidad para grabar y reproducir CD y DVD
Memoria RAM de 4GB (minimo)

Cémara de video integrada

Servicio de garantia

Servicio de soporte

1 Impresora

Del tipo multifuncional

Disponibilidad de conexién inalambrica
Conexién USB

A color

Laser (preferiblemente)

Consumibles garantizados

Servicio de garantia

Servicio de soporte

3 Teléfonos moviles

N N N N N N N N e e N N NN

Céamara digital integrada

Acceso a redes inalambricas

Altavoz integrado

Con accesorios de manos libres

Liviano

Con diccionario

Capacidad de sincronizarse con el ordenador
Capacidad de expandir la capacidad de la memoria
Servicio de garantia

Servicio de soporte
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Cantidad Equipo Caracteristicas

Conexién USB

Reconocimiento de voz

Grabacion del sonido en formato MP3
Compatible con sistema operativo Windows
Software de transcripcion de voz a texto
Posibilidad de micr6fono externo

Altavoz y audifonos

Servicio de garantia

Servicio de soporte

1 Grabador

2200 lumens de imagen
Conectividad USB
Compacto y portatil
Con control remoto
Listo para HD

Servicio de garantia
Servicio de soporte

1 Proyector

Cémara fotografica digital

Resolucién minima de 8 mega pixeles

Lente de zoom éptico

Estabilizador de imagen

Compatible con el sistema operativo Windows
Capacidad de expansion de memoria
Servicio de garantia

Servicio de soporte

1 Camara

NN N N N N N N N N N N N N NN

Fuente: El Autor (2010)

Decisiones de hacer o comprar

La decisién es basicamente de compra de insumos y de equipos que ya han
sido especificados para el proyecto, esto incluye la adquisicion una péliza de seguro

colectiva, para incorporar al personal nuevo a ésta.

Documentos de la adquisicién

Por lo poco complejo de las adquisiciones en este proyecto y por las
caracteristicas del tipo de contrato a utilizar, el documento es una orden de compra,
previa aprobacion del presupuesto, las compras menores se efectuaran en algunos
casos, contra reembolso, con la previa aprobacion de la factura o a través de pagos
realizados directamente, del dinero para las contingencias, previamente especificado y

autorizado por instancias superiores.

Criterios de seleccion de proveedores

Se consideraran los siguientes aspectos a tomar en cuenta a la hora de

seleccionar los proveedores:
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El proveedor debe comprender la necesidad de adquirir un producto: mostrando
mejores alternativas al respecto.

El vendedor debe poseer capacidad técnica: por lo menos para afrontar el
periodo de garantia de forma exitosa y sin inconvenientes.

Buscar vendedores confiables: que puedan asumir los riesgos de los equipos, a
pesar que la respuesta ante las dos acciones relacionadas con el equipamiento,
son mitigar en el caso del funcionamiento de los equipos y en el caso de las
entregas, la de aceptar el riesgo, ya que puede ser que se escape de las manos
del proveedor.

Garantia: todos los equipos adquiridos deben tener garantia y conocer que
propone el vendedor, para extender la garantia o que alternativas puede dar en
el caso de dafio de algun equipo.

Tipo de negocio: ¢es un negocio especializado en los equipos que se estan
adquiriendo o es una especie de quincalla?, donde hay de todo, importante este
punto.

Tamafo de empresa y capacidad financiera: constatar antes del tamafo es la
eficiencia y si no es una empresa de maletin, que desaparecera al poco tiempo
de adquiridos los equipos.

Constatar referencias de las empresas: sobre todo su récord de ventas y su
satisfaccion al cliente.

Pagina web y medios de contacto: la empresa debe tener un sitio web al cual
acudir de forma virtual, ademés de los contactos tradicionales, ya sea via
telefonica o via fax.

Servicio postventa: la empresa una vez finalizada debe estar en capacidad de
prestar el servicio postventa y de soporte al equipo y de no tener, proveer una
lista de talleres autorizados a realizar las reparaciones de los equipos en

cuestion.
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Solicitudes de cambio

Esta salida, corresponde con el grupo de procesos de ejecucion, los

cuales no estan contemplados dentro de los alcances de la presente

investigacion.

Recepcion de
requisitos

Busqueday
recepcion de
alternativas
¢Propuestas
cumplen con
requisitos? Jerarquizar alternativas:

— funcionalidad vs.

Si condiciones econémicas

¢Vendedor garantiza
servicios degarantiay
postventa?

¢Propuestas
cumplen con
requisitos?

NO

Elegir las tres

Descartar mejores propuestas

¢Vendedor propuestalpuede
cumplircon requisitos
acordados?

Descartar Orden de
compra

Descartar

Elegir segunda
propuesta

Figura 104. Diagrama de flujo para las adquisiciones (primera parte)
Fuente: El Autor (2010)
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¢Vendedorpropuesta2puede
cumplircon requisitos
acordados?

> Orden de

compra
Si .

NO

FIN
Descartar

Elegir tercera
propuesta

¢Vendedorpropuesta3puede

¢ Es necesario modificar
requisitos delos equipos e
insumosacomprar?

¢Sevaacontinuarcon el
proceso de compras?

Notificar a los

j > j interesados
Si

cumplircon requisitos
acordados?

NO

Orden de
compra

Memorandum

Descartar

Figura 105. Diagrama de flujo para las adquisiciones (segunda parte)
Fuente: El Autor (2010)

Para finalizar el presente punto del proyecto, referido al plan de gestion, se hace
perentorio concatenarlo con los objetivos estratégicos, establecidos bajo las cuatro

perspectivas del BSC.

Para tal fin se elaboroé la tabla 97 denominada: verificacién del cumplimiento de
los objetivos estratégicos, donde se muestra en la primera columna, los objetivos
estratégicos establecidos con anterioridad, la segunda columna representa la
perspectiva del objetivo (perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva
procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento. La tercera columna se
refiere al plazo previsto para el cumplimiento de dicho objetivo (corto, mediano y largo).
La siguiente columna esta referida al tiempo estimado de cumplimiento de dicho
objetivo y la Ultima columna, responde la pregunta con un “Si” o un “No”, si dichos

objetivos se alcanzaran con el desarrollo del proyecto.
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Tabla 99. Verificacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos

¢SE CUMPLE
CUANDO
OBJETIVO PERSPECTIVA PLAZO TIEMPO FINALICE EL
PROYECTO?
Incrementar Financiera Corto 1 afo Si
ingresos
Disminucion de Financiera Corto 1 afio Si
costos
IO s flujo de Financiera Corto 1 afio Si
caja
Aumentar la
satisfaccion de los Cliente Corto 1 afo Si
clientes
Mejorar relacién
precio — valor Cliente Corto 1 afio Si
consultoria
Capitalizar
con_o_C|m|entos y Aprer_1d|'zaje y Corto 1 afio Si
pericias (Gerencia crecimiento
del Conocimiento)
Desarrollar L
competencias de Aprerjd|_zaje y Corto 1 afio Si
. crecimiento
equipo
Aumentar la . . . ~
Rentabilidad Financiera Mediano 2 afios No
Incrementar el valor . . . o
de la empresa Financiera Mediano 2 afios No
Diversificar fuentes . . . ~
de financiamiento Financiera Mediano 2 afios No
Ampliar cartera de . . o
productos Cliente Mediano 2 afios No
Maximizar
satisfaccion del Cliente Mediano 2 afios No
cliente
Mejorar procesos . . o
comunicacionales Procesos internos Mediano 2 afios No
Mejorar
procedimientos de Procesos internos Mediano 2 afios No
garantia y postventa
Establecer
mecanismos que
pIEAMREL) O el Procesos internos Mediano 2 afios No
conocimiento de las
necesidades del
cliente
Mejorar mformguon Procesos internos Mediano 2 anos No
contable manejada
Evaluacion de las
tendencias Procesos internos Mediano 2 afos No
tecnoldgicas
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¢SE CUMPLE
CUANDO

OBJETIVO PERSPECTIVA TIEMPO FINALICE EL

PROYECTO?

Optimizar tiempos de
respuesta de . . o
pues Procesos internos Mediano 2 anos No
reparaciones en el
taller
Desarrollar Aorendizaie
capacidades criticas prendizaje y Mediano 2 afios No
crecimiento
de los empleados
Transferir
conocimientos al Aprendizaje . o
X prendizaje y Mediano 2 afios No
cliente en uso crecimiento
adecuado de equipos
Disponer de o
. L Aprendizaje ' =
sistemas de gestion, cf)recimier{toy Mediano 2 afos No
medicion y control
Mejorar
posicionamiento en Cliente Mediano 3 afios No
el mercado
Actualizacion o
» y Aprendizaje y . ~
formacion continua crecimiento Mediano 3 afos No
del personal
Contar con bases de Aprendizaje y . ~
. - Mediano 3 afos No
datos integradas crecimiento
Apuntar hacia otros . . ~
1 Cliente Mediano 4 afos No
nichos de mercado
Consolidar el
liderazgo a nivel Cliente Largo 5 afios No
nacional
Lograr certificacion . ~
9 Procesos internos Largo 5 anos No
de procesos
Expandir los
servicios a nivel : Més de 5
; X Cliente Largo ~ No
internacional en afios
Latinoamérica

Fuente: EI Autor (2010)

La no obtencién de los objetivos a mediano y largo plazo durante la ejecucién
del proyecto, es porque el tiempo de finalizacién del mismo no coincide con los tiempos
estipulados para alcanzar dichos objetivos. El proyecto de consultoria simplemente es
el inicio para la obtencidon de los resultados esperados y una vez que finalice dicho
proyecto, el resultado del mismo (los servicios de consultoria), formardn parte de las
estrategias de la empresa, para la consecuciéon de los mismos, ya que para alcanzarlos
se requiere implementar mas politicas y estrategias para apuntalar a Proyectos Civiles

4520 C. A., para lograr su vision en el largo plazo.
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Determinar cuédles son los productos y/o servicios que puede ofrecer la

organizacién, basados en las competencias que presenta la misma

Es importante, antes de seguir con el desarrollo del objetivo, recordar una vez
mas el concepto de servicio. Un concepto bien claro y definido lo dan los autores Kotler
y Armstrong (2003): “Cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra

y que es basicamente intangible y no tiene como resultado la propiedad de algo.” (p.7).

Una vez extraido el concepto de servicio, el siguiente paso este objetivo fue el
de obtener servicios que puedan satisfacer al cliente, a su vez se hace necesario
enlazarlos vy alinearlos con los factores ambientales de la organizacién y con los
objetivos estratégicos. Para ello, se revisaron los siguientes puntos: conceptos basicos
a considerar, a la hora de determinar los objetivos a ofrecer; con respecto a los activos
organizacionales se examind la mision y la vision; de los objetivos estratégicos
establecidos. se tomaron los relacionados con los clientes y ademas se referencié

como ultimo punto, los servicios investigados en el benchmarking.

Una vez més se revisé la mision de Proyectos Civiles 4520 C. A. En el portal

web http://www.procica.net/index.php (2008), alli se define cual es su misién en los

siguientes términos:

“Proveer servicios integrales en la instalacién de equipos, ejecucién de
planes de mantenimiento, soporte de garantias y entrenamiento, en las
areas de Ingenieria de Television, Telefonia Celular, Radiofrecuencia,
Microondas e Infraestructura, Agropecuarios, Mineria, Petréleo, Alimentos,
Energia y de Obras Civiles, para cumplir con los requerimientos de
nuestros clientes, logrando satisfacer sus necesidades de manera eficiente
y oportuna.”

Con respecto a la visidn, se tomd del sitio web de Proyectos Civiles 4520 C. A.,
definiendo su vision con las siguientes palabras.

“Ser un proveedor de servicios de ingenieria, construccion y mantenimiento
en todas las areas tecnoldgicas, logrando ser una empresa lider en el
desarrollo de soluciones técnicas integrales que agregan valor a la gestion
de nuestros clientes, y superando sus expectativas. Nuestra vision esta
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basada en la consolidacién y el liderazgo de nuestros servicios del
mercado nacional y en expansién a nivel internacional en Latinoamérica.”

Como tercer punto de referencia se acotan cuales son los objetivos estratégicos

de Proyectos Civiles 4520 C. A., estos objetivos estratégicos estan bajo la perspectiva

del cliente, tomando en cuenta el andlisis de cuadro de mando integral realizado en el

segundo objetivo del presente Trabajo Especial de Grado:

v

AN N N NN SN

Mejorar posicionamiento en el mercado.

Consolidar el liderazgo a nivel nacional.

Expandir los servicios a nivel internacional en Latinoamérica.
Aumentar la satisfaccion de los clientes.

Apuntar hacia otros nichos de mercado.

Ampliar cartera de productos.

Mejorar relacién precio — valor consultoria.

Maximizar satisfaccion del cliente.

La ultima entrada que se utiliz6 para determinar los servicios, fue extraida de los

datos obtenidos del benchmarking y se relacionan a los servicios mas comunes

ofrecidos por las empresas investigadas.

D N N NN

AN N NN

Los servicios ofrecidos en el area de television:
Consultorias.

Instalaciones.

Venta de equipos.

Procura

En el area de construccion los servicios mas ofrecidos son:
Estudios de factibilidad.

Inspeccion de obras.

Gerencia de proyectos.

Procura.

Evaluacion de proyectos.

Para el &rea de formacion profesional:

° Ibid.
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Adiestramientos.
Disefio instruccional.
Talleres y charlas.

Cursos “in company”.

AN N NN

Capacitacion en nuevas tecnologias.

Por consiguiente, los servicios disefiados deben poseer las siguientes premisas:

v Deben estar enmarcados dentro de la mision de Proyectos Civiles 4520 C. A.,
deben adaptarse a una organizacion proyectizada y con meta de satisfacer a los
clientes.

v' Deben estar alineados con la vision de Proyectos Civiles 4520 C. A., enfocados
en liderazgo de mercado y de expansion hacia nuevos mercados.

v' Deben ser instrumentos para la consecucion de los objetivos estratégicos,
basados en la perspectiva del cliente.

v Y por dUltimo, deben estar claramente diferenciados de las empresas

competidoras.

Definida las premisas que deben estar presentes en los servicios a
ofrecer, se hace importante definir las caracteristicas que deben tener dichos
servicios. Basicamente deben poseer cuatro caracteristicas fundamentales:

v Intangibilidad. Esta caracteristica la define Kotler y Armstrong (2003): “no
pueden verse, degustarse, tocarse, oirse ni olerse antes de comprarse.” (p.306).

v Inseparabilidad. La definicion para esta caracteristica es: “se consumen y
producen al mismo tiempo, no pueden separarse de sus proveedores, sean
éstos personas o0 maquinas”.*°

v Variabilidad. Los autores Kotler y Armstrong (2003): “su calidad puede variar
mucho, dependiendo de quién los presta y cuando, donde y como los hace”.
(p.307).

v Imperdurabilidad. Se define como: “no pueden almacenarse para un uso o venta

posterior.”*

10 |1bidem.
M |bidem.
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Por ultimo, hay otro concepto a tener en cuenta en el momento de disefiar los
servicios e implantarlos y este se conoce como cadena de utilidades del servicio, los
autores Kotler y Armstrong (2003), lo definen como: “La cadena que vincula las
utilidades de una empresa de servicios con la satisfaccion de empleados y clientes.”
(p.307). Esta es una premisa fundamental a tener en cuenta por Proyectos Civiles 4520

C. A., y esta determinada como una de las premisas esenciales de la organizacion.

La cadena de utilidades del servicio posee cinco eslabones que deben estar en
completa satisfaccion para el cumplimiento de los objetivos relacionados con la
prestacion de servicios, estos eslabones son:

v' Primer eslabon. Calidad interna del servicio: los empleados deben ser
seleccionados de manera cuidadosa y capacitados de forma constante, esto
traerd como consecuencia el paso al segundo eslabon.

v' Segundo eslab6n. Empleados de servicios productivos y satisfechos: los
trabajadores se sentirAn mas motivados y comprometidos con los objetivos de la
empresa y sera el paso siguiente al tercer eslabdn.

v' Tercer eslabén. Mayor valor del servicio: los servicios serdn mas eficaces y
eficientes, creando mayor valor para el cliente, redundando para el paso al
cuarto eslabon.

v' Cuarto eslabén. Clientes satisfechos y leales: la satisfaccion produce lealtad y a
Su vez genera recomendaciones a otros clientes, contrataciones posteriores y
apoyos a la organizaciéon, dando paso al ultimo y definitivo eslabén de la cadena.

v" Quinto eslabon. Utilidades y desempefio favorables: una de las metas mas
importantes de toda organizacion que es su sustentabilidad en el tiempo,

crecimiento constante y utilidades.

Ya realizadas las revisiones de conceptos, las consideraciones generales de la
organizacion, las premisas fundamentales de los servicios y las caracteristicas
primordiales de los servicios, se tienen todos los elementos necesarios para la
elaboracién de los servicios, que deben ser prestados por la organizacion, en busqueda

de la satisfaccion del cliente, obtencién de ganancias y lo mas importante ayudar a
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Proyectos Civiles C. A., a la transicion de una empresa con dificultades econémicas a

una empresa altamente exitosa.

Vale la pena recordar que la vertiente de servicios de consultoria disefiada para
Proyectos Civiles 4520 C. A., esta basada en tres areas fundamentales, ellas son:
television, construccion y formacién profesional. Ahora bien, los servicios presentados a
continuacion, van a ser comunes a cada una de las areas nombradas anteriormente,
esto no es una limitante para que en el momento del disefio de servicios, se puedan
agregar, algunos que sean especificos para cada una de las areas y que se pueda dar
el caso por ejemplo de que el servicio se preste en el area de televisidn y no se haga

para el &rea de construccion o formacion profesional.

A continuacion, se presentan ocho servicios basicos en el area de consultoria
que seran prestados por Proyectos Civiles 4520 C. A. Dichos servicios se denominaran
como: Servicio Integrado de Consultoria. Son servicios preferiblemente secuenciales
(no limitativo) y modulares e independientes (en el caso asi requerido), pero se

recomienda que los servicios sean secuenciales. Estos son los servicios a ofrecer:

v/ Cl1. DIAGNOSTICO PRELIMINAR. Consiste en un examen exhaustivo del
problema para esbozar las pautas a seguir y poder examinar el problema desde
diversos angulos. Incluye la revision de: los activos organizacionales de la
organizacion, procesos, entrevistas con diversas personas de la organizacion y
listas de verificacion de las esferas de la gestion.

v' C2. EVALUACIONES CONJUNTAS CON EL CLIENTE. Consiste en revisar el
diagnéstico inicial y las consideraciones obtenidas en el diagnostico preliminar y
revisarlas conjuntamente con el cliente para comenzar a configurar posibles
ideas y soluciones a los problemas. Incluye: expectativas del cliente para las
soluciones, objetivos basicos, métodos a aplicar en la solucién, qué tipo de
soluciones pueden ser las mas idéneas para la organizacién, dificultades en la
implantacion de las soluciones basadas en la experiencia del cliente y cual es el
mejor momento en que se pueda aplicar la solucion.

v’ C3. ESTABLECIMIENTO DE LA EVALUACION. Ya aqui comienza la
evaluacion de alternativas y de posibles soluciones, ademas de analizar las
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actividades a aplicar y fijar criterios de evaluacibn que sean Uutiles y
comparativamente faciles de aplicar. La evaluacion debe incluir: opciones
ideales en funcién de los criterios a evaluar, criterios utilizados para la
evaluacion, jerarquizacion y diversificacion de dichos criterios (ecoldgicos,
financieros, de procesos, tecnoldgicos, entre otros) y considerar criterios que
puedan considerarse subjetivos a la hora de la aplicacion de la solucion.

C4. PLANIFICACION Y ACOMPANAMIENTO DE LA APLICACION. Se basa
en desarrollar el esfuerzo conjunto entre el cliente y Proyectos Civiles 4520 C.
A., para aplicar los cambios, para implementar asi las mejoras reales y el
mejoramiento de los procesos, utilizando herramientas que permitan el control
adecuado de la aplicacion de la solucién. Debe incluir: pasos a realizar,
determinacion de responsabilidades y de controles, plazos de ejecucion y vy
tiempos de aplicacion, capacitacion del cliente y constitucion de equipos de
cooperacion y enlace entre el cliente y Proyectos Civiles 4520 C. A,

C5. MANTENIMIENTO Y CONTROL. Este plan surge posteriormente a la
aplicacién de la solucion y tiene como fin la supervivencia del plan implantado y
a su vez la busqueda de nuevos beneficios colaterales, que se puedan producir
adicionalmente. Debe incluir: la documentacion completa del procedimiento
implantado, las normas de funcionamiento, variaciones en el disefio de las
soluciones, con respecto a la situacién original, procedimientos de control y
recomendaciones para optimizar los procedimientos.

C6. EVALUACION FINAL. Es la culminacion del proceso, para determinar si el
objetivo fue o no alcanzado y hasta sobrepasado en expectativas y alcances
originales. La evaluacion final debe incluir: nuevas capacidades, nuevos
sistemas, relaciones, oportunidades y mejora de procesos.

C7. SEGUIMIENTO. Es conveniente evaluar la tarea y el desempeio que tiene
ésta, como actividad complementaria para descubrir y resolver nuevos
problemas. Debe incluir: sugerencias al cliente.

C8. OTROS-SERVICIOS PERSONALIZADOS. Servicios de consultoria no
contemplados en esta propuesta y que respondan a una necesidad determinada

del cliente y a una situacion especifica, estos servicios requieren de mucha
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informacion a obtener de Proyectos Civiles 4520 C. A., por parte del cliente y

estaran adaptados a sus necesidades. Acercando la oferta de servicios a las

demandas de los mismos por parte de los clientes. Para ello se hace totalmente

necesario: recopilar la mayor cantidad de informacion, entender el planteamiento

y sobre todo comprender las expectativas del cliente.

Para finalizar en la tabla 98, se determina que los servicios aqui

disefiados cumplen con las premisas establecidas previamente:

SERVICIO
DISENADO

C1

Tabla 100. Comparacion de los servicios

ENMARCADO EN LA

MISION

Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna
Requerimientos del
cliente

Satisfacer necesidades
de manera oportuna

ALINEADO CON LA
VISION

Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacién de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacién de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional
Consolidacion de
liderazgo nacional
Expansion
internacional

CUMPLE CON
OBJETIVOS

Mejorar
posicionamiento  en
el mercado

Consolidar el
liderazgo a nivel
nacional

Expandir los
servicios a nivel
internacional en
Latinoamérica
Aumentar la
satisfaccion de los
clientes

Apuntar hacia otros
nichos de mercado

Ampliar cartera de
productos

Mejorar relacion
precio—valor de la
consultoria
Maximizar
satisfaccion del
cliente

DIFERENCIACION

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Fuente: EI Autor (2010)
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CAPITULO VI-CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Se logré elaborar un plan coherente basado en las mejores préacticas del PMI,
para el disefio de servicios de consultoria, dicho plan sera aplicado en la empresa
Proyectos Civiles 4520 C. A.

Para el disefio de servicios de consultoria se aplicaron los procesos de inicio y
planificacion, para los procesos de inicio se desarrollaron las areas del conocimiento

correspondientes a: Integracion, recursos humanos y comunicaciones.

Mientras que para el proceso de planificacion, se incluyeron ademas de las
areas de conocimiento mencionadas anteriormente, las gestiones de: alcance, tiempo,

costos, calidad, riesgos y adquisiciones.

El proyecto para el disefio de servicios de consultoria, contempla toda una gama
compleja de actividades, que incluyen una gran cantidad de disciplinas involucradas en
el desarrollo de dicho proyecto, adicionalmente, tiene una dimension temporal que

debe realizarse en un lapso establecido y bajo un costo especifico.

En los procesos de iniciacion se definen claramente los lineamientos que tendra
el proyecto. Mientras que en los procesos de planificacién se establece de manera muy
clara los alcances del proyecto, asi como las acciones que hay que llevar a cabo para

obtener los objetivos que se trazaron.

Las areas del conocimiento, se pueden entender como las especialidades que
permiten regir el proyecto, a través de la interconexién de dichas actividades asociadas

con los procesos de la gerencia y el ciclo de vida.

La gestion de integracion se caracteriza porque indica todas las actividades
necesarias para el desarrollo del proyecto, éstas deben estar perfectamente

concatenadas y unificadas para conseguir los objetivos. Mientras que en la gestion del
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alcance se establece de manera clara lo que esté incluido en el proyecto y lo qué no (lo
gue esta fuera). La gestion del tiempo asegura que el proyecto concluya dentro de los

plazos de duracion establecidos.

Al igual que la gestion del tiempo, la gestion de costos asegura que el proyecto
concluya dentro de los términos monetarios establecidos (termine enmarcado dentro
del presupuesto determinado a priori). La gestion de calidad, asegura que las
actividades llevadas a cabo en el proyecto, satisfagan los requisitos del mismo,
basados en estandares establecidos durante el proceso de planificacion. La gestion de
recursos humanos busca el uso efectivo y eficiente de las personas que forman parte

del equipo de proyecto.

El manejo de la informacion se realiza a través de la gestion de las
comunicaciones y su objetivo principal es cerciorarse la fluidez de las mismas y su
adecuada utilizacion. La gestion de riesgos abarca todas las actividades necesarias
para minimizar el impacto de eventos fortuitos negativos, asi como capitalizar
oportunidades positivas que puedan impactar de manera beneficiosa al desarrollo y
desempefio de las actividades del proyecto. La gestion de adquisiciones garantiza la
compra de productos, servicios y la administracion de los contratos relacionados con

dichas compras.

Para la realizacion del presente Trabajo Especial de Grado, se utilizaron
importantes herramientas gerenciales que permitieron la consecucion de los obijetivos,
una de las herramientas mas importantes fue el benchmarking y ésta fue trascendente
para establecer comparaciones con otras organizaciones, y asi poder establecer los

servicios a ofrecer.

A través de la realizacion del benchmarking se obtuvo referencias de empresas
consultoras, donde se clarificé de manera mas diafana lo qué es la consultoria y sus
caracteristicas. Por consiguiente, la principal caracteristica de la consultoria, radica en
gue es un servicio, para ayudar a directores, gerentes y en general a otras

organizaciones para el mejoramiento y la puesta en marcha de cambios.
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Se realiz6 ademéas un diagnostico exhaustivo de la organizaciéon, para
determinar en qué punto se encontraba ésta para iniciar el proceso de cambios, para
ello el analisis se basd en la aplicaciéon de la matriz de doble entrada denominada
FODA, donde se analizaron las fortalezas y debilidades de la organizacion, asi como
un andlisis del entorno, basado en identificar las oportunidades y amenazas. Los
resultados obtenidos, fueron utilizados como punto de partida, para el establecimiento

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Los objetivos estratégicos fueron analizados bajo las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral (otra herramienta gerencial), éstas fueron: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procedimientos internos y la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para la recopilacion de la informacion del Trabajo Especial de Grado, fue
necesario establecer el tipo de investigacion que se desarrollo, el disefio, las técnicas e
instrumentos para la recoleccién de datos. Para ello se consultaron diversos autores,
gue permitieron comparar y poder tener una base firme de los pasos a realizar y
ademas de contrastar conceptos.

Con respecto a la organizacion, tenemos que ésta es una empresa de servicios,
cuya estructura esta totalmente proyectizada, lo cual permite la facilidad de la

adaptacion de la misma para la realizacion de proyectos.

La empresa es un ente totalmente dinamico que esta orientada a la consecucion
de objetivos mediante la organizacion y contribucién del trabajo humano y de los

recursos materiales.

La mision de Proyectos Civiles 4520 C. A., busca la satisfaccion del cliente a
través de la prestacion de servicios eficientes, mientras que su vision se orienta a
posicionarse en horizontes de liderazgo y la expansidon de operaciones a nivel

internacional.

La propuesta planteada para el desarrollo del proyecto, fue dimensionada para

atender las necesidades que surgieron y surgiran durante la realizacion del mismo, vale
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la pena resaltar que el procedimiento a utilizar pueda servir de referencia para la

ejecucion de otros proyectos en la organizacion.

En otro orden de ideas, es importante destacar que una de las herramientas mas
utilizada en todos los ambitos de la gerencia de proyectos, es el juicio de expertos,
siendo éste un factor decisivo que permite la implantacion, la elaboracion y la

orientacién que pueda tener el proyecto.

Por ultimo, se puede asegurar que el presente Trabajo Especial de Grado,
cumplié con los objetivos planteados, mediante procedimientos que garantizaran la
mejoria significativa de los procesos de la organizacion, estableciendo bases que

permitiran mejorar los procesos de la organizacion.
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Recomendaciones

Como el ultimo objetivo de la investigacion, esta el realizar las recomendaciones
gue el autor considere pertinentes a ser aplicadas en la organizacion, para lograr asi
las metas propuestas. Todo esto teniendo en cuenta una gran diversidad de factores,
que para la realizacion del proyecto, es necesario optimizar algunas normas,
procedimientos e incorporar nuevos valores a la cultura organizacional. A continuacion
se presentaran las recomendaciones de manera jerarquica. Para la jerarquizacion de
éstas, se establecieron dos tipos de criterios para ordenarlas, en primer lugar, se
categorizaron segun la inmediatez para su realizacién y el segundo criterio que se tomo
en cuenta, fue el grado de complejidad que representa para la organizacion el

implementarlas.

En primer lugar, se recomienda la implantacion de los servicios de consultoria,
como una fuente de diversificacién de ingresos, como una manera de estabilizar el flujo
de caja, a través de una mejoria en las ganancias y buscando la reduccién de costos,
se sugiere ademas que se utilicen los pasos y elementos de este Trabajo Especial de
Grado, para la puesta en marcha del proyecto, asi como la incorporacion de dichos

servicios a los activos organizacionales de Proyectos Civiles 4520 C. A.

La segunda propuesta que surge, es que antes de adoptar algun tipo de cambio
o cualquier metodologia a implantar, resulta extremadamente ventajoso adaptar la
infraestructura de la organizacion a estos cambios 0 nuevas propuestas. Tal y como
esta previsto en este proyecto, la implantacion de nuevas normas y procedimientos
para los servicios de consultoria, se hace indispensable realizar los cambios de manera
paulatina; entonces surge otra recomendacion a raiz de la implantacion de dichos
cambios, que es organizar una campafa de informacién, muy bien estructurada que
permita a todos los involucrados en el proyecto y sobre todo a los trabajadores de la
organizacion, a estar permanentemente informados y que adicionalmente, sean

participes de los cambios que se realicen.
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La siguiente recomendacion, propone una revision de los procesos actuales y
asi de esta manera tratar de simplificarlos y sistematizarlos, para que puedan
adaptarse de una forma menos traumatica con los nuevos procedimientos, tratando de
optimizar tiempo y recursos en la realizacion de actividades relativas a las operaciones
de la organizacion. Esta revision incluye procesos de ventas, administrativos, procura,
de tomas de decisiones en general y todos aquellos que puedan favorecer la

implantacion de los servicios de consultoria.

Una vez implantados los cambios y como parte de los mismos, se sugiere
realizar periddicamente una revision de los procesos y detectar aquellos que puedan
ser optimizados, a su vez, desechar procesos que no sean efectivos y sustituirlos por

otros que sean mas eficientes y que aporten valor a las operaciones de la organizacion.

Proyectos Civiles 4520 C. A., es una organizacion totalmente proyectizada, asi
gue es necesario adoptar de manera definitiva y formal la metodologia de gerencia de
proyectos, recomendada por el PMI y basada en las mejores préacticas reflejadas en el
PMBOK, para ello se sugiere la ampliacién de las bases planteadas en el presente

estudio e incorporarlas a los activos organizacionales.

En la realizacion del proyecto, se llevara a cabo la implantacién de cambios en
la organizacion y una de las recomendaciones planteadas anteriormente esta
relacionada con el area de comunicaciones, ahora bien, es necesario definir los
estdndares de la documentacién que se utilizaran en los proyectos, tales como
informes de avances, estados financieros, actas de inicio, informes de cierre, entre

otros documentos.

Se recomienda, continuar con los procesos posteriores del proyecto actual
(ejecucidn, control y cierre), utilizando las mejores practicas contenidas en el PMBOK, y
haciendo énfasis especialmente en los procesos de seguimiento y control y sobre todo
con los procesos de cierre, considerando como una prioridad el almacenamiento de la
informacién postmértem del proyecto e incorporarla de manera regular a las lecciones

aprendidas.
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Como parte de los objetivos estratégicos establecidos en el presente Trabajo
Especial de Grado, esta el referido a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para
ello se recomienda fortalecer y consolidar al equipo de proyectos, a través de la
adquisiciébn de conocimientos relativos a las mejores practicas en la gerencia de
proyectos, procurando asi establecer un proceso de formacion continua dentro y fuera
de la organizacion, que permita a los trabajadores instruirse y poder incrementar sus
conocimientos y competencias en el area de proyectos y lo mas importante aun es que
utilicen dichos conocimientos adquiridos en sus labores y puestos de trabajo. Ademas
de la formacién en proyectos y mejores practicas, se recomienda adiestrar e personal
de Proyectos Civiles 4520 C. A., en nuevas metodologias y aplicaciones gerenciales,
tales como: benchmarking, coaching, mejores practicas de supervision, manejo efectivo

del tiempo, entre otras especialidades.

Es importante durante los procesos de ejecucion, seguimiento y control,
mantener un monitoreo constante en las actividades del proyecto y de esta manera
llevar un control efectivo de avance utilizando herramientas como la del Valor Ganado y
asi mantener el proyecto dentro de los alcances establecidos y lo mas importante tratar

de mantenerlo dentro de los pardmetros de costo y tiempo.

Para el desarrollo de los objetivos planteados en el presente Trabajo Especial de
Grado, se sugiere implantar un sistema de gestion de cambios mediante la ejecucion
de una serie de pasos muy bien concatenados, permitiendo asi que los cambios a
implantar se realicen con la menor cantidad de inconvenientes posibles. La
implementacion debe ser flexible, entendible por todo el personal de la organizacion y

sobre todo econdmicos. Se recomienda tomar en cuenta los siguientes aspectos:

Comprometer a toda la organizacion en el proceso.

Iniciar los cambios desde los niveles superiores hasta los inferiores.
Desarrollar formalmente cada cambio y documentarlo.

Reforzar el sentido de pertenencia de los involucrados.

Hacer uso efectivo del mensaje dado a los trabajadores.

Evaluar todos los posibles escenarios que se puedan presentar.

A N N N N

Tratar de manejar las expectativas.
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Por dltimo, una vez desarrollado el proyecto y la soluciébn planteada se

encuentre ya operativa, se recomienda implantar un sistema de mediciones que

permitan mesurar la transformaciéon del negocio, dichas mediciones deben basarse en

poder evaluar de manera constante las cuatro perspectivas del BSC, dichas

perspectivas son:

v
v
v

Financieras: métricas que permitan evaluar los indices de rentabilidad.

Clientes: métricas que permitan valorar el nivel de satisfaccion.

Procedimientos internos: métricas que permitan comprobar los niveles de
gestion.

Aprendizaje y crecimiento: métricas que permitan valorar el nivel organizacional.
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