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RESUMEN

Corporacion Sybven es una empresa consultora especializada en servicios de
Tecnologia de la Informacion. Una de las principales ramas de su negocio es el area
dedicada al desarrollo e implementacion de software. Esta area se dedicé al
desarrollo de un software estandar como lo es el Sistema Integral de Gestidn Clinica
(SIGCLIN). Para mantenerse competitiva y satisfacer la demanda del mercado en el
sector salud, la empresa tiene entre sus metas estratégicas el posicionamiento en el
mercado de dicho software aplicando en sus proyectos de implantacion las mejores
practicas establecidas por el Project Management Institute (PMI). Debido a los
logros observados en los proyectos implantados hasta el momento desea evaluar la
Gestion del Desempefio en tres proyectos tipos, tomando como referentes el
cumplimiento o no de las mejores practicas establecidas por el PMI con respecto a
la Gestion del Desempefio. Considerando este escenario, el objetivo de esta
investigacion fue: Evaluar la Gestién del Desempefio del proyecto “Implantacion del
Sistema Integral de Gestion Clinica para tres Clinicas de dimensiones: Grandes,
Medianas y Pequefias (SIGCLIN)". Este trabajo se enmarcé dentro del tipo de
investigacion aplicada, evaluativa, el disefio fue no experimental, transeccional o
transversal, nivel descriptivo; se emplearon como técnicas de recoleccién de datos
la observacion documental, aplicando como instrumento la “Lista de Verificacion”
adaptada a los procesos de Gestion de la Calidad y Gestion de los Riesgos de
acuerdo a las buenas practicas del PMI (2008), para determinar el nimero de
elementos por procesos que se cumplen tanto para cada Gestion. Esta investigacion
permitid determinar las fortalezas y debilidades del mismo y tomar los resultados
como parte de la mejora continua de la empresa. Los resultados obtenidos en la
investigacion fueron iguales para los tres proyectos tipo, donde se pudo observar
que tanto la Gestién de Calidad, la Gestidn de los Riesgos y en general, la Gestiéon
del Desemperio estuvieron en la escala Deficiente.

Palabras Clave: Proyecto, Gestién del Desempefio, Gestion de la Calidad, Gestién
de los Riesgos, Enunciado del Alcance.

Linea de Trabajo: Gestién del Desempefio.
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INTRODUCCION

Con la globalizaciébn de la economia y la rapidez con la que surgen los
cambios tecnoldgicos, las empresas en general se enfrentan a un sin nimero de
competidores, dispuesto a entrar al mercado con servicios y productos innovadores.
Este escenario ha potenciado la competencia y la necesidad de las organizaciones
de enfrentar mayores retos y transformaciones conjuntas, buscando tener en claro
la respuesta de la interrogante ¢ Donde quiere ir?, por lo que a través de un proceso

de Planificacion Estratégica buscan alcanzar sus objetivos.

Generalmente las empresas que llevan a cabo proyectos, bajo su constante
necesidad de innovacion y competencia por ofrecer productos de calidad, muchas
veces se han cuestionado si la Gestibn del Desempefio de sus Proyectos es la
adecuada, y se han dado cuenta, con el tiempo, que para lograr una Gestion del
Desempefio adecuada deben basarse en el Alcance planificado en conjunto con la
Gestion de la Calidad y la Gestién de los Riesgos. Por ello siempre serd un desafio
a la inteligencia y a la eficacia gerencial cumplir con los requisitos de un proyecto, lo

que puede determinar, en la mayoria de los casos, el éxito o fracaso de los mismos.

El conocimiento del conjunto de éxitos y errores que el equipo de un proyecto
ha logrado manejar durante su realizacion permite detectar las fortalezas y
debilidades del mismo con la finalidad de tomar acciones orientadas a corregir las
debilidades y afianzar los resultados positivos siempre en busqueda de la mejora

continua.

Basado en lo expuesto anteriormente la presente investigacion tuvo como
objetivo general: Evaluar la Gestion del Desempefio del proyecto “Implantacion del
Sistema Integral de Gestion Clinica para tres Clinicas de dimensiones: Grandes,
Medianas y Pequefas (SIGCLIN)”, desde la perspectiva del cumplimiento en la
Gestion de Riesgos y Calidad y del Enunciado del Alcance; de acuerdo a las buenas

practicas del Project Management Institute (2008).



Este documento, presenta la investigacion realizada y esta estructurado en

siete capitulos, a saber:

El Capitulo | “El Problema”, describe el planteamiento del problema, la

justificacion del estudio, los objetivos y el alcance de la investigacion.

En el Capitulo Il “Marco Teoérico”, se explican de manera detallada los

antecedentes, y fundamentos tedricos que sustentan esta investigacion.

El Capitulo 11l “Marco Metodolégico”, se detalla la metodologia empleada, el
tipo y disefio de investigacion, la unidad de andlisis, se variable con sus respectivas
definiciones conceptuales y operacionales, las técnicas e instrumentos de

recoleccion de datos.

El Capitulo IV “Marco Organizacional”, describe todo lo referente a la

empresa Corporacion Sybven.

El Capitulo V “Presentacion y Andlisis de Datos” con la finalidad de dar
respuesta a las interrogantes y los objetivos planteados inicialmente en la presente

investigacion.

El Capitulo VI, “Evaluacion del Proyecto”, se expone la evaluacion de los
resultados obtenidos con el desarrollo del proyecto, en base al cumplimiento de los
objetivos propuestos.

El Capitulo VII, “Conclusiones, Recomendaciones”,

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas y un conjunto de

Anexos atinentes a la investigacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

En este Capitulo se presentan el Contexto y Delimitacion del Problema, las
interrogantes de la Investigacién, los objetivos tanto general como especificos, la
justificacion e importancia de la investigacion, el alcance y las limitaciones de forma

tal que el lector comprenda la tematica a evaluar.

1.1 Contexto y Delimitacion del Problema

Corporacion Sybven desde 1997 es reconocida a nivel nacional e
internacional como el Distribuidor Exclusivo de Sybase Inc. para Venezuela y las
Islas del Caribe y es una empresa consultora especializada en servicios de
Tecnologia de la Informacion abarcando las areas de Servicios Integrales de
Consultoria, Educacion, Desarrollo de Proyectos a la medida y Soluciones

Verticales.

Debido a la naturaleza de las plataformas heterogéneas de los clientes de
Corporacion Sybven, se logro la creacion de un area de Servicios Profesionales
capaz de atender requerimientos puntuales, no solo para soportar la tecnologia
Sybase sino para cualquier area de Tecnologia de Informacion, plataforma y en las
diferentes etapas de desarrollo de aplicaciones, cubriendo las areas de Sistemas
Operativos (Windows, Linux, Unix, entre otros), ERP y Bases de Datos (Oracle,
DB2, SQL Server, Sybase ASE, Sybase 1Q, Sybase ASA, Informix, PostgreSQL,
MySQL, entre otros).

El principal capital de Corporacion Sybven lo representa el equipo de
profesionales altamente capacitado y comprometido. De esta forma Corporacién
Sybven puede satisfacer las necesidades de servicios de Tecnologia adaptandose a
los requerimientos especificos de los diferentes sectores de la Industria, tales como:
Gobierno, Petroleo, Banca y Finanzas, Educacion, Telecomunicaciones, Salud,

Servicios y Comercio.



Una de las principales ramas del negocio de tecnologia de Corporacion
Sybven, lo conforma el area dedicada al desarrollo e implementacion de software
para el sector Salud. Esta &rea se dedico al desarrollo de un software estandar
como lo es el Sistema Integral de Gestion Clinica (SIGCLIN), que no es mas que un
sistema integrado por los procesos principales de una institucion clinico-hospitalaria,
clasificados por mdédulos, que se relacionan entre si, generando informacion veraz y
consistente para la toma de decisiones. Involucra los médulos principales del
negocio, tales como: Presupuesto, Admisién, Facturacion y Tesoreria, Compras,

Almacén e Inventarios.

Durante aproximadamente 7 afios la empresa ha estado realizando proyectos
de implantacion del sistema SIGCLIN en diversas Clinicas, sin embargo a travées del
desarrollo de estos proyectos, la empresa ha observado una serie de limitantes con
respecto a la Gestion de la Calidad y la Gestion de los Riesgos, que han influido en
el cumplimiento de los tiempos y costos establecidos.

Como la empresa tiene entre sus metas estratégicas el posicionamiento en el
mercado de dicho software, aplicando en sus proyectos de implantacién las mejores
practicas establecidas por el Project Management Institute (PMI), y debido a los
logros observados en los proyectos implantados hasta el momento, desea evaluar la
Gestion del Desempefio del proyecto “Implantacién del Sistema Integral de Gestion
Clinica para tres Clinicas de dimensiones: Grandes, Medianas y Pequefias ",
tomando como referentes el cumplimiento o no de las mejores practicas
establecidas por el Project Management Institute (PMI) con respecto a la Gestién de
Calidad y la Gestion de Riesgos, relacionando los efectos de ese cumplimiento en
el desempefio de los proyectos seleccionados, todo ello con miras a la toma de

decisiones para el mejoramiento de los futuros proyectos.



1.2 Interrogantes de la Investigacion

e ¢Cudl es el nivel de cumplimiento de los estdndares establecidos por PMI
en los proyectos en cuanto a la Gestion de la Calidad y a la Gestion de los
Riesgos?

o ¢/ Qué entradas de los procesos de la Gestion de la Calidad y de la Gestion
de los Riesgos se cumplieron en los proyectos?

o (Qué Técnicas y Herramientas de los procesos de la Gestion de la Calidad
y de la Gestidn de los Riesgos se cumplieron en los proyectos?

e ¢Qué Salidas de los procesos de la Gestion de la Calidad y de la Gestidon
de los Riesgos se cumplieron en los proyectos?

e ¢CoOmo fue la Gestion del Desempefio de los Proyectos?

1.3 Objetivos de la Investigacion

Para responder a las preguntas de la investigacion, planteadas para el

presente estudio se formularon los siguientes objetivos:

1.3.1 Objetivo General

Evaluar la Gestion del Desempefio del proyecto “Implantacién del Sistema
Integral de Gestion Clinica (SIGCLIN) para tres Clinicas de dimensiones: Grandes,
Medianas y Pequefas”, desde la perspectiva del cumplimiento en la Gestién de
Riesgos y Calidad.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para lograr el objetivo general es necesario alcanzar los siguientes objetivos

especificos:

e Caracterizar los proyectos a ser evaluados.
e Evaluar la Gestidon de la Calidad del Proyecto, segun la definicion de

mejores practicas del PMI.



e Evaluar la Gestion de los Riesgos del Proyecto, segun la definicién de
mejores practicas del PMI.

e Evaluar la Gestibn del Desempefio en general del proyecto
seleccionado.

e Determinar el impacto de la Gestién del Desempefio en la Gestion

Global del Proyecto.

1.4 Justificacion e Importancia de la Investigacién

Corporacion Sybven, como empresa que lleva a cabo proyectos, muchas
veces se ha cuestionado si la Gestiébn del Desempefio de sus Proyectos es la
adecuada, y se ha dado cuenta, con el tiempo, que para lograr una Gestién del
Desempefio adecuada deben basarse en el Alcance planificado en conjunto con la

Gestion de la Calidad y la Gestién de los Riesgos.

En particular los proyectos de Implantaciéon de SigClin tienen como objetivo
implantar un sistema automatizado que permita brindar un mejor servicio a sus
pacientes, integrando y automatizando los servicios clinicos y administrativos que
presta la clinica para brindar resultados confiables y oportunos, cubriendo con todos
los requisitos legales vigentes. Para las Clinicas que deciden implantar SigClin es
importante el cumplimiento de los tiempos que se establecen en el proyecto, asi
como la calidad del sistema automatizado en cada uno de sus médulos, ya que los
procesos de las Clinicas no pueden sufrir retrasos por fallas no previstas, porque su
principal objetivo es la atencion de los pacientes y la implantacion de un sistema
debe ser transparente para sus procesos.

Por otro lado, para Corporacién Sybven es de suma importancia tanto la
Gestién de la Calidad como la Gestion de los Riesgos, ya que a lo largo de estos
afios los proyectos de Implantacion de SigClin se han visto afectados en el
cumplimiento de los tiempos y los costos debido a la carencia de los estandares de

dichos procesos, en muchos casos el no haber realizado una Gestion adecuada de



los Riesgos ha implicado a la empresa un retraso en estos proyectos de hasta un

50% de los tiempos estimados.

Por lo antes expuesto se requiere una evaluacion sobre la Gestion del
Desempefio en el proyecto de tres clinicas modelos reales basados en el previo
entendimiento y aprendizaje de los conocimientos teéricos relacionados con las
areas de conocimiento de Gestibn de Riesgos y Gestion de Calidad, a fin de
garantizar la confiabilidad y validez de los resultados generados, permitiendo que, a
través de los resultados obtenidos, se puedan establecer recomendaciones basadas
en las mejores practicas; y con ello aumentar las probabilidades de éxito para los

nuevos proyectos que emprenda la organizacion.

1.5 Alcance

La presente investigacion contempld sélo la evaluacion de la gestion del
desempenfio desde la perspectiva del cumplimiento de los procesos de la gestion de
la calidad y la gestiébn de los riesgos y el enunciado del alcance del proyecto
“Implantacion del Sistema Integral de Gestion Clinica para tres Clinicas de
Dimensiones: Grande, Mediana y Pequefia”, de acuerdo a las buenas préacticas del
Project Management Institute. No abarcé la implementacion de las acciones de
mejoramiento en futuros proyectos; por lo tanto la aplicacion de las lecciones
aprendidas depende del modo como se promueva su importancia y su aceptacion
por todos los niveles de la organizacion, muy especialmente por parte de la

Direccién de Soluciones de Corporacion Sybven.
1.6 Limitaciones
Para el logro de los objetivos de la investigacion, no se observé ninguna

limitante por la autora pertenecer a la organizacion duefia de los proyectos y tener

acceso a toda la informacion necesaria para el analisis.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

En este capitulo se introducen los tépicos que fundamentan tedricamente la
presente investigacion. Se presentan primeramente los antecedentes relacionados
con la investigacion, luego se definen y explican los procesos de las Gestion de
Calidad y la Gestidén de Riesgos de acuerdo a los lineamientos establecidos por el
Project Management Institute (PMI), se da una breve explicacién de los detalles del

Proyecto a Evaluar y se describe el contexto organizacional.

2.1 Antecedentes relacionados con el estudio

Seguln Morles (1997): “el marco teérico puede iniciarse adecuadamente con
una revision de las investigaciones y de los estudios te6ricos relacionados con el
problema planteado. Esto es conveniente porque no existe campo de conocimiento
completamente nuevo o inexplorado: porque toda creacién o descubrimiento toma

elementos del pasado, y porque la ética cientifica lo exige” (p.13).

En tal sentido pudiera decirse entonces que los antecedentes son todas
aquellas investigaciones y estudios que se han hecho sobre el tema de

investigacion.

A continuacién se describen, brevemente, varios Trabajos Especiales de
Grado del Postgrado de Gerencia Proyectos de la Universidad Catolica Andrés
Bello, relacionados con la evaluacion de la Gestion de Desempefio:

El primer antecedente se denomina Evaluacion de la Gerencia del
Desempenfo del Proyecto “Servicios de Control para Estaciones de Bombeo y
Servicios Auxiliares de la Planta Oricao Il, EI Tigre Edo. Anzoategui”,
presentado por Febres (2005). Realiz6 el diagnostico de las condiciones de la
Gerencia de Calidad y la Gerencia de los Riesgos de los proyectos de la empresa

ACI 2000 C.A, a fin de proporcionar los correctivos necesarios para encausar sus



proyectos dentro de una Gerencia del Desempefio acorde a los estandares. Ya que
la gestion de los proyectos, hasta ese momento, no necesariamente estaba alineada
con un manejo eficiente de la Gestion de Calidad y de Riesgos, por lo cual se
producian una serie de cambios en costos y tiempos de los proyectos, trayendo
como consecuencia molestias para sus clientes, y en otros casos, pérdidas de
oportunidades. En esta investigacibn una conclusién interesante fue: “Adoptar
mejores practicas referidas por el PMI incrementarian los beneficios”. Palabras

Clave: No tiene.

El segundo antecedente se denomina Estudio de la Gestion del Desempefio
en la Implantacién del Sistema ERP mySAP en C.V.G Ferrominera Orinoco
C.A, presentado por Quintero (2006). Realiz6 la evaluacion de la Gestién del
Desempefio del proyecto, para determinar que habia ocasionado los dos (2) meses
de retraso que estaban presentes en el proyecto. Con el estudio realizado se
determiné que el proyecto tenia resultados referentes a una Calidad dudosa, y que
ni la Gestion de la Calidad del proyecto ni el producto fueron satisfactorias; asi como
se pudo observar que no se convirtieron las expectativas del cliente en requisitos de
calidad y no se precisé la calidad esperada de los productos. Palabras Clave:

Gerencia del Desempefio, mySap, Calidad, Riesgo.

El tercer antecedente se denomina Estudio de la Gerencia del Desempefio
del Proyecto Super@ulas de CANTV, presentado por Altuve (2007). El proyecto
consistia en la construccion y puesta en producciéon de 100 aulas virtuales a nivel
nacional en cuatro (4) afios. Los resultados financieros del proyecto eran negativos.
Se observo que el proyecto no conté con instrumentos que pudieran darle una
valoracion precisa de la Gerencia del Desempefio. Para el autor las empresas, a
través de la Gerencia del Desempefio, son capaces de dirigir y controlar los
procesos necesarios para alcanzar los niveles de calidad de sus procesos y sus
productos, y gestionar los riesgos propios del negocio para disminuir la probabilidad
de quiebra y maximizar la probabilidad de obtener ganancias. Palabras Clave:

Gerencia del Desempeiio, Super @ulas de CANTV, Proyectos Sociales CANTV.



El cuarto antecedente se denomina Estudio de la Gerencia del Desempefio
del Proyecto Ampliacion de la Capacidad de la Planta de Pellas de CVG
Ferrominera Orinoco de 3.3 a 4 Millones de Toneladas por Afio (MMT/Af0),
presentado por Diaz (2008). Presento los resultados de la investigacion para que se
tomaran las decisiones respectivas con respecto al redimensionamiento del
proyecto o futuros proyectos. Plantea como la Gestion del Desempefio que es
conformada por la Gestion de la Calidad y la Gestibn de los Riesgos de ser
implementada desde la primera fase del proyecto, atendiendo las expectativas de
los stakeholders, de forma de que exista una armonia entre el trabajo ejecutado y el
gue debe realizarse segun los procedimientos propuestos por la Gerencia de

Proyectos. Palabras Claves: No tiene.

El quinto y dltimo antecedente se denomina Estudio de la Gestién del
Desempefio del Proyecto Instalacion de Fibra Optica en Sistemas Ferroviarios,
presentado por Molina (2009). El proyecto consistia en la recuperacion de las vias
férreas por el Instituto Autonomo de Ferrocarriles del Estado en el Occidente del
pais. El autor decide realizar la investigacion de la Gestién del Desempefio en el
proyecto, ya que hasta esos momentos los Riesgos y la Calidad asociados a estos
tipos de proyectos no se conocian y no existia una metodologia evaluativa por parte
de la empresa ejecutora, y un retraso en proyectos de tanta magnitud le podian
implicar a la empresa repercusiones en otros proyectos de obras civiles. Como
conclusiones importantes de la investigacion se encontraron las siguientes: “Con la
mejora del sistema de Calidad de la empresa puede mejorar la relacion entre cliente
y empresa, para crear un plan de Gestion de la Calidad”, “La Gestion de los Riesgos
presenté deficiencia, no existen los formatos de gestion y seguimiento de los
riesgos, lo cual puede afectar la ejecucion del proyecto”. Palabras Clave:

Desemperfio, Sistema Ferroviario, Fibra Optica, Calidad, Riesgo, Recursos.
Los Trabajos Especiales de Grado anteriormente expuestos sirvieron como

antecedentes de esta investigacion al estar directamente relacionados con la

evaluacion de la Gestion del Desempefio.
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2.2 Bases Teoricas

Balestrini (2006), sefala que “todo proyecto de investigacién debe contemplar
dentro del Marco Tedrico, una seccion especialmente dedicada a la definicién de los
elementos basicos que conforman la estructura tedrica de la misma, que permiten

orientar el sentido de la investigacion: los conceptos” (p.107).

2.2.1. Conceptos Generales de los Proyectos

2.2.1.1. Definicion y Caracteristicas de los Proyectos

De acuerdo con Palacios (2007), “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. Las caracteristicas fundamentales de un proyecto son la

temporalidad del trabajo y el resultado final que es un producto o servicio Unico”
(p.17).

Por otro lado la definiciobn del Project Management Institute (2008), “un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado Unico” (p.5).

Segun Palacios (2007), una caracteristica que describe muy bien a los
proyectos es su cardcter evolutivo, este autor manifiesta que “un proyecto puede
surgir en uno o varios de los pasos en la vida de la idea, como una forma de producir

un cambio deseado en una situacion que se vive en el momento” (p.29).

2.2.1.2. Consideraciones para Gerenciar Proyectos

De acuerdo con al PMI en la “Guia de los Fundamentos de la Direccion de
Proyectos” (2008) los Fundamentos de la Direccién de Proyectos constituyen la
suma de conocimientos en la profesion de direccidén de proyectos. Al igual que en

otras profesiones, como la abogacia, la medicina o las ciencias econdmicas, los
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conocimientos residen en los practicantes y académicos que los aplican y los
desarrollan. Los Fundamentos de la Direcciobn de Proyectos completos incluyen
practicas tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas, asi como practicas
innovadoras que estan emergiendo en la profesion, incluyendo material publicado y
no publicado. Como consecuencia, los Fundamentos de la Direccién de Proyectos

estan en constante evolucion.

Segun el Project Management Institute (2008), se entiende por la direcciéon de
proyectos: la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requerimientos del mismo. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuada de los 42 procesos de la direccién de
proyectos, agrupados l6gicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos
5 grupos de procesos son: iniciacion, planificaciéon, seguimiento y control, y cierre
(p.6).

En este mismo orden de ideas el Project Management Institute (2008),
sefala:

Dirigir un proyecto por lo general implica:

¢ identificar requisitos,
e abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativa de los
interesados segun se planifica y efectta el proyecto,
e equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se
relacionan, entre otros aspectos, con:
el alcance,
la calidad,

el presupuesto,

o]

o]

o el cronograma,
o]

o0 los recursosy
o]

el riesgo.

El proyecto especifico influird sobre las restricciones en las que el director del

proyecto necesita concentrarse.
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La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es

probable que al menos otro se vea afectado (p.6).

2.2.1.3. Procesos de la Gerencia de Proyectos

De acuerdo al Project Management Institute (2008), “un proceso es un
conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus
entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que
se obtienen” (p.37).

A continuacion se mencionan y se describen de manera breve los grupos de

procesos que se presentan durante el ciclo de vida de los proyectos:

Grupo de Procesos de Iniciacion: Define o autoriza el proyecto o una

fase del mismo.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Identificacion de objetivos y disefios

de esquema factible para el logro de los mismos.

e Grupo de Procesos de Ejecucidn: Integra a personas y otros recursos

para llevar a cabo el plan de gestidn del proyecto para el proyecto.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa
regularmente el avance a fin de identificar las variaciones respecto al plan
de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas

cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.
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e Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del
mismo.

Siguiendo lineamientos del Project Management Institute (2008), a lo largo de

los procesos indicados anteriormente, se reconoce la necesidad de manejar las

siguientes areas de conocimientos, en la Direccion de Pryectos:

o Gestidn de la Integracion del Proyecto.

o Gestidn del Alcance del Proyecto.

o Gestion del Tiempo del Proyecto.

o Gestion de los Costos del Proyecto.

o Gestion de la Calidad del Proyecto.

o Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

o Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

o Gestién de los Riesgos del Proyecto.

o Gestién de las Adquisiciones del Proyecto.

Tomando como referencia los conceptos del Project Management Institute

(2008), se describen, brevemente, cada una de las areas de conocimiento:

e Gestion de la Integracion del Proyecto: incluye los procesos y
actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y

coordinar los diversos procesos y actividades de la direccién de
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proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de
proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion
incluye caracteristicas de unificacién, consolidacion, articulacion, asi
como las acciones de integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestidn exitosa de las expectativas de los

interesados y el cumplimiento de los requisitos (p.71).

Gestién 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. El objetivo principal de
la Gestion del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se

incluye y qué no se incluye en el proyecto (p.103).

Gestion del Tiempo del Proyecto: incluye los procesos requeridos

para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo (p.129).

Gestion de 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.165).

Gestiéon de la Calidad del Proyecto: incluyen 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 las cuales fue emprendido
(p.189).

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: incluye los
procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del
proyecto. El equipo del proyecto estd conformado por aquellas
personas a las que se han asignado roles y responsabilidades para
completar el proyecto (p.215).
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Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: incluye los procesos
requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la
distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final

de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos (p.243).

Gestion de los Riesgos del Proyecto: incluye los procesos
relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la
identificacion, el analisis, la planificacion 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 los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el

impacto de eventos negativos para el proyecto (p.273).

Gestiéon de las Adquisiciones del Proyecto: incluye los procesos
de compra o adquisiciones de los productos, servicios o0 resultados

gue es necesario obtener fuera del equipo del proyecto (p.313).

2.2.2. Gerencia del Desempefio

Lépez (2011), define Gerencia como:

El proceso de seleccionar politicas y estrategias administrativas que
permiten maximizar los resultados de una organizacion mediante el uso
adecuado de los recursos organizacionales.

El proceso de hacer que las actividades programadas sean
terminadas con eficacia, eficiencia y efectividad, cony a través de otras
personas.

El proceso de dirigir los elementos de una organizacion, ejecutando su
mision para el logro de su vision, alcanzando el(los) objetivo(s) previsto(s),
en forma eficaz, eficiente y efectiva, uniendo conocimientos, técnicas e

instrumentos.
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e El proceso de convertir informacion en accion mediante la Toma de

Decisiones (s.p).

Segun Lépez (2011), Gerencia de Desempefio es el area de la Gerencia de
Proyectos que se encarga del estudio de los procesos referentes a la gestion de la

calidad y gestion de los riesgos a partir del alcance. (s.p).

Para Palacios (2007), “el desempefio debe entenderse en el contexto de la
palabra “performance”, que implica que el proyecto es capaz de operar en base a

las expectativas creadas por los distintos involucrados o stakeholders.” (p. 48).

Ahora bien de acuerdo al Project Management Institute  (2008), los
stakeholders o interesados, son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes,
patrocinadores, la organizacion ejecutante o el publico), que participan activamente
en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente
por la ejecuciéon o terminacién del proyecto. Los interesados también pueden ejercer

influencia sobre el proyecto, los entregables y los miembros del equipo (p.23).

Lopez (2011), sefala que para “efectuar una adecuada Gerencia del
Desempefio de un proyecto hay que partir del alcance planificado y completar con

los procesos referentes a la Gestidn de la Calidad y la Gestion del Riesgo” (s.p).

De acuerdo al Project Management Institute (2008), “la Gestién 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. El objetivo
principal de la Gestion del Alcance del Proyecto es definir y documentar qué se

incluye y qué no se incluye en el proyecto” (p.103).

Para Lopez (2011), citando al PMI (2008), el enunciado del proyecto es la
definicion del proyecto: los objetivos que deben cumplirse. El enunciado del
proyecto incluye:

¢ Objetivos del proyecto y producto.
e Requisitos de las caracteristicas del producto.
¢ Criterios de aceptacién del producto.
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Limites del proyecto.

Requisitos y productos entregables del proyecto.
Restricciones del proyecto.

Asunciones del proyecto.

EDT inicial.

Organizacion inicial del proyecto.

Riesgos iniciales del proyecto.

Hitos del cronograma.

Elaboracién de costos por orden de magnitud.
Requisitos de aprobacion del proyecto.

De acuerdo a la definicién de Lopez (2011), la Gerencia de Desempefio de un
proyecto es “el logro eficaz, eficiente y efectivo de los objetivos del proyecto,
expresados en el Enunciado del Alcance del mismo, satisfaciendo todas las

necesidades, expectativas y requisitos de todos los stakeholders” (s. p).

La autora de este estudio se basara en las definiciones y estandares del PMI
con respecto a las areas de Gestion de la Calidad del Proyecto y la Gestion de los
Riesgos del Proyecto por lo que a continuacion se presentaran, en resumen, las

bases tedéricas de ambos.

2.2.2.1. Gestion de la Calidad del Proyecto

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacién ejecutante que determinan las politicas, los objetivos
y las responsabilidades relativas a la calidad de modo que el proyecto satisfaga las
necesidades por las cuales se emprendid. Implementa el sistema de gestion de
calidad a través de las politicas, los procedimientos y los procesos de planificacion
de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad, con actividades de
mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el proyecto, segun
corresponda (PMI, 2008, p.166).

De acuerdo con el PMI (2008) los procesos de Gestibn de la Calidad del

Proyecto incluyen lo siguiente (p.166):
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1. Planificar la Calidad—Es el proceso por el cual se identifican los requisitos
de calidad y/o normas para el proyecto y el producto, documentando la

manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

2. Realizar el Aseguramiento de Calidad—Es el proceso que consiste en
auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control
de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad apropiadas

y las definiciones operacionales.

3. Realizar el Control de Calidad—Es el proceso por el que se monitorean y
registran los resultados de la ejecucién de actividades de control de

calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios.

Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de las
demés Areas de Conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o
mas personas o grupos de personas, dependiendo de las necesidades del proyecto.
Cada proceso tiene lugar por lo menos una vez en cada proyecto y se realiza en

una o mas fases del proyecto, si el proyecto se encuentra dividido en fases.

La Gestion de la Calidad del Proyecto trata sobre la gestion tanto de la calidad
del proyecto como del producto del proyecto. Se aplica a todos los proyectos,
independientemente de la naturaleza de su producto. Las medidas y técnicas
relativas a la calidad del producto son especificas al tipo de producto generado por
el proyecto. Por ejemplo, mientras que la gestion de calidad de productos de
software implica enfoques y medidas diferentes de los que se utilizan para las
centrales nucleares, los enfoques de Gestion de la Calidad del Proyecto se aplican a
ambos. En cualquier caso, el incumplimiento de los requisitos de calidad del
producto o del proyecto puede tener consecuencias negativas graves para algunos

interesados en el proyecto e incluso para todos (PMI, 2008, p.166).
La calidad y el grado no son lo mismo. La calidad es “el nivel en el que un

conjunto de caracteristicas inherentes satisface los requisitos”. El grado es una

categoria que se asigna a productos o servicios que tienen el mismo uso funcional
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pero caracteristicas técnicas diferentes. Mientras que un nivel de calidad que no
cumple con los requisitos de calidad es siempre un problema, un grado bajo puede
no serlo. Por ejemplo, un producto de software puede ser de alta calidad (sin
defectos evidentes, manual legible) y bajo grado (un ndmero limitado de
caracteristicas), o de baja calidad (con muchos defectos, la documentacién del
usuario deficientemente estructurada) y alto grado (numerosas caracteristicas). El
director del proyecto y el equipo de direccion del proyecto son responsables de
determinar las concesiones necesarias para cumplir con los niveles requeridos,
tanto de calidad como de grado (PMI, 2008, p.167).

Precision y exactitud no son equivalentes. Precision significa que los valores
de mediciones repetidas estan agrupados y tienen poca dispersion. Exactitud
significa que el valor medido es muy cercano al valor verdadero. Las mediciones
precisas no son necesariamente exactas. Una medicibn muy exacta no es
necesariamente precisa. El equipo de direcciéon del proyecto debe determinar los
niveles apropiados de exactitud y precisién (PMI, 2008, p.167).

El costo de la calidad se refiere al costo total de todos los esfuerzos
relacionados con la calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Las decisiones
del proyecto pueden causar un impacto en los costos operativos de calidad, como
resultado de devoluciones de productos, reclamaciones de garantia y campafias
para retirar productos del mercado. Por lo tanto, debido a la naturaleza temporal de
un proyecto, la organizacién patrocinadora puede elegir invertir en la mejora de la
calidad del producto, especialmente en lo que se refiere a la prevencién y
evaluacion de defectos para reducir el costo externo de la calidad (PMI, 2008,
p.168).

Planificar la Calidad
Planificar la Calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de

calidad y/o normas para el proyecto y el producto, documentando la manera en que

el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos (PMI, 2008, p.168).
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La planificacion de la calidad debe realizarse en forma paralela a los demas
procesos de planificacion del proyecto. Por ejemplo, los cambios propuestos en el
producto para cumplir con las normas de calidad identificadas pueden requerir
ajustes en el costo 0 en el cronograma, asi como un analisis detallado de los riesgos
de impacto en los planes.

1. Analisis Costo- 1. Plan de Gestion de la
beneficio. Calidad.

2. Costos de la Calidad. 2. Metricas de Calidad.

3. Graficos de Control. 3. Listas de Control de la
Calidad.

4. Plan de mejoras del
proceso.

1. Linea base del alcance.

2. Registro de los
Interesados
(stakeholders).

écnicas

yé

Entradas

=

3. Linea base de costos.

4. Plan de Gestion del
Proyecto.

4. Histograma.

5. Disefio de
Experimentos.

6. Estadistica de
Muestreo.

tasy

5. Documentos del
Proyecto
(Actualizaciones).

5. Registro de Riesgos.

6. Factores Ambientales
de la empresa.

7. Diagrama de Flujo.
7. Procesos activos de la

Y 8. Metodologias de
organizacion.

Gestion de la Calidad.

ERGERENIERNES
adicionales de
planificacion de la calidad.

c
o
€
o
o

V.

H

Figura 1. Planificar la Calidad: Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas
Fuente: PMI, 2008

Realizar Aseguramiento de Calidad

Realizar el Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar
los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de
calidad, a fin de garantizar que se utilicen definiciones operacionales y normas de
calidad adecuadas.

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son supervisadas por
un departamento de aseguramiento de calidad o una organizacion similar.
Independientemente de la denominacién de la unidad, el soporte de aseguramiento
de calidad puede proporcionarse al equipo del proyecto, a la direccion de la
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organizacion ejecutante, al cliente o patrocinador, asi como a los demas interesados

gue no participan activamente en el trabajo del proyecto.

Realizar el Aseguramiento de Calidad cubre también la mejora continua del
proceso, que es un medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos. La
mejora continua del proceso reduce las actividades inutiles y elimina aquéllas que
no agregan valor al proyecto. Esto permite que los procesos operen con niveles mas
altos de eficiencia y efectividad (PMI, 2008, p.176).

1. Herramientas y Técnicas 1. Activos de los procesos

para la Planificacién de la T delaorganizacion
Calidad. (actualizaciones).

1. Plan de Gestion del
Proyecto.

2. Métricas de la Calidad.

3. Informacion sobre el
rendimiento del trajo.

echnicas

Herramientas y Ti

7

2. Auditorias de Calidad. 2. Solicitudes de Cambios.

Entradas

3. Anélisis del Proceso. 3. Plan de Gestion del

. royecto (actualizaciones).
4. Mediciones del control proy ( £ )

de calidad. 4 Documentos del

Proyecto (actualizaciones).

Figura 2. Realizar Aseguramiento de la Calidad: Entradas, Herramientas, Técnicas y
Salidas

Fuente: PMI, 2008

Realizar Control de Calidad

Realizar el Control de Calidad es el proceso por el que se monitorean y
registran los resultados de la ejecucion de actividades de calidad, a fin de evaluar el
desempefio y recomendar cambios necesarios. El control de calidad se lleva a cabo
durante todo el proyecto. Los estandares de calidad incluyen las metas de los
procesos y del producto del proyecto. Los resultados del proyecto incluyen los
entregables y los resultados de la direccidén de proyectos, tales como el desempefio
de costos y del cronograma. A menudo, el control de calidad es realizado por un
departamento de control de calidad o una unidad de la organizacién con una

denominacion similar. Las actividades de control de calidad permiten identificar las
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causas de una calidad deficiente del proceso o del producto, y recomiendan y/o
implementan acciones para eliminarlas (PMI, 2008, p.180).

El equipo de direccion del proyecto deberia tener un conocimiento practico del
control de calidad estadistico, especialmente en lo referente al muestreo y la
probabilidad, para ayudar a evaluar las salidas del control de calidad. Entre otros
aspectos, puede resultar Gtil para el equipo conocer la diferencia entre los siguientes
pares de términos (PMI, 2008, p.180):

e Prevencion (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccion (evitar que
los errores lleguen a manos del cliente).

e Muestreo por atributos (el resultado cumple o no con los requisitos) y
muestreo por variables (el resultado se clasifica seguin una escala continua
gue mide el grado de conformidad).

e Tolerancias (rango especificado de resultados aceptables) y limites de

Entradas

control (umbrales que pueden indicar si el proceso esta fuera de control).

1. Plan de la Gestion del
Proyecto.

2. Métricas de la Calidad.

3. Listas de control de la
calidad.

4. Informacion sobre el
rendimiento del trabajo.

5. Solicitudes de cambios
aprobadas.

6. Productos entregables.

7. Activo de los procesos
de la organizacion.
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1. Diagrama de causa y
efecto.

2. Gréficos de Control.
3. Diagrama de flujo.
4. Histograma.

5. Diagrama de pareto.

6. Diagrama de
comportamiento.

7. Diagrama de dispersion.
8. Muestro estadistico.
9. Inspeccion.

10. Revision de resparacion
de defectos.

1. Mediciones de control
de calidad.

2. Cambios validados.
3. Entregables validados.

4. Activos de los procesos
de la organizacion
(actualizaciones).

5. Solicitudes de cambios.

6. Plan de gestion del
proyecto (actualizaciones).

7. Actualizacién de los
documentos del proyecto.

Figura 3. Realizar Control de la Calidad: Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas

Fuente: PMI, 2008
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2.2.2.2. Gestidon de los Riesgos del Proyecto

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con
llevar a cabo la planificacibn de la gestion, la identificacion, el andlisis, la
planificacion 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 (PMI, 2008, p.234).

Para el PMI (2008) los procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto, son:

1. Planificar la Gestiéon de Riesgos—Es el proceso por el cual se
define como realizar las actividades de gestion de los riesgos para un

proyecto.

2. ldentificar los Riesgos—Es el proceso por el cual se determinan los
riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus

caracteristicas.

3. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos—Es el proceso que
consiste en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o
acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de

ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

4. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos—Es el proceso que
consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos

identificados sobre los objetivos generales del proyecto.
5. Planificar la Respuesta a los Riesgos—Es el proceso por el cual

se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y

reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
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6. Monitorear y Controlar los Riesgos—Es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los
riesgos identificados, se monitorean los riesgos residuales, se
identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del proceso

contra riesgos a través del proyecto (p.234).

Estos procesos interactian entre si y con los procesos de las otras areas de
conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas personas,
dependiendo de las necesidades del proyecto. Cada proceso se ejecuta por lo
menos una vez en cada proyecto y en una o mas fases del proyecto, en caso de
que el mismo esté dividido en fases (PMI, 2008, p.234).

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un
evento o condicién incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo menos uno de
los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden incluir el alcance, el cronograma, el
costo y la calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas y, si sucede, uno 0 mas
impactos. Una causa puede ser un requisito, un supuesto, una restriccion o una
condicion que crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas como positivas.
Por ejemplo, las causas podrian ser el requisito de obtener un permiso ambiental
para realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de personal asignado
para el disefio del proyecto. El evento de riesgo es que la agencia que otorga el
permiso puede tardar mas de lo previsto en emitir el permiso o, en el caso de una
oportunidad, que la cantidad limitada de personal disponible asignado al proyecto
pueda terminar el trabajo a tiempo y, por consiguiente, realizar el trabajo con una
menor utilizacion de recursos. Si alguno de estos eventos inciertos se produce,
puede haber un impacto en el costo, el cronograma o el desempefio del proyecto.
Las condiciones de riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o de la
organizacién que pueden contribuir a poner en riesgo el proyecto, tales como
practicas deficientes de direccion de proyectos, la falta de sistemas de gestidn
integrados, la concurrencia de varios proyectos o la dependencia de participantes

externos que no pueden ser controlados (PMI, 2008, p.234).
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Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta
presente en todos los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han sido
identificados y analizados, lo que hace posible planificar respuestas para tales
riesgos. Los riesgos desconocidos especificos no pueden gestionarse de manera
proactiva, lo que sugiere que el equipo del proyecto debe crear un plan de
contingencia. Un riesgo del proyecto, que ha ocurrido, también puede considerarse
un problema (PMI, 2008, p.235).

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre
sobre los objetivos del proyecto y de la organizacion. Las organizaciones y los
interesados estan dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto se conoce
como tolerancia al riesgo. Los riesgos que constituyen una amenaza para el
proyecto pueden aceptarse si se encuentran dentro de los limites de tolerancia y si
estan en equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al tomarlos. Por ejemplo, la
adopcion de un cronograma de ejecucion rapida es un riesgo que se corre para

obtener el beneficio de una fecha de finalizacion méas temprana (PMI, 2008, p.235).

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo que influencian la
forma en que responden a ellos. Estas actitudes frente al riesgo son motivadas por
la percepcion, las tolerancias y otras predisposiciones, que deben hacerse explicitas
siempre que sea posible. Debe desarrollarse un método coherente en materia de
riesgos para cada proyecto, y la comunicacién sobre el riesgo y su gestién debe ser
abierta y honesta. Las respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido por

una organizacion entre tomar y evitar los riesgos (PMI, 2008, p.235).

Para tener éxito, la organizaciobn debe comprometerse a tratar la gestion de
riesgos de una manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe hacerse
una eleccidon consciente a todos los niveles de la organizacion para identificar
activamente y perseguir una gestion eficaz durante la vida del proyecto. Los riesgos
existen desde el momento en que se concibe un proyecto. Avanzar en un proyecto
sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestiéon de riesgos aumenta el
impacto que puede tener la materializacion de un riesgo sobre el proyecto y que,

potencialmente, podria conducirlo al fracaso (PMI, 2008, p.235).
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Planificar la Gestién de Riesgos

Planificar la Gestion de Riesgos es el proceso por el cual se define como
realizar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto. Una planificacion
cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito de los otros cinco procesos de
gestién de riesgos. La planificacion de los procesos de gestion de riesgos es
importante para asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos
sean acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la
organizacion. La planificacion también es importante para proporcionar los recursos
y el tiempo suficiente para las actividades de gestién de riesgos y para establecer
una base acordada para evaluar los riesgos. El proceso Planificar la Gestion de
Riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe el proyecto y debe completarse
en las fases tempranas de planificacion del mismo (PMI, 2008, p.236).

1. Reuniones de 1. Plan de Gestion de
Planificacién y analisis. i Riesgos.

1. Enunciado del Alcance.
del proyecto

2. Plan de Gestién de
Costos.

3. Plan de Gestion del
cronograma.

Entradas

4. Plan de Gestion de las
Comunicaciones.

5. Factores ambientales de
la empresa.
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6. Activo de los procesos
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Figura 4. Planificar la Gestidon de Riesgos: Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas
Fuente: PMI, 2008

Identificar los Riesgos

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que
pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas. Entre las personas
gue participan en la identificacion de riesgos se pueden incluir: el director del
proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si
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esta asignado), clientes, expertos en la materia externos al equipo del proyecto,
usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y expertos en gestion de
riesgos. Si bien estas personas son a menudo participantes clave en la identificacion
de riesgos, se deberia fomentar la identificacion de riesgos por parte de todo el
personal del proyecto (PMI, 2008, p.239).

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden
descubrir nuevos riesgos o0 pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo
largo de su ciclo de vida. La frecuencia de iteracion y quiénes participan en cada
ciclo varia de una situacion a otra. El formato de las declaraciones de riesgos debe
ser consistente para asegurar la capacidad de comparar el efecto relativo de un
evento de riesgo con otros eventos en el marco del proyecto. El proceso debe
involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar y mantener un
sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta
asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar
informacion objetiva adicional (PMI, 2008, p.240).
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Figura 5. Identificar los Riesgos: Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas
Fuente: PMI, 2008
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Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en
priorizar los riesgos para realizar otros andlisis o acciones posteriores, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. Las
organizaciones pueden mejorar el desempefio del proyecto concentrdndose en los
riesgos de alta prioridad. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
evalla la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad relativa de
ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos
se presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la
tolerancia al riesgo por parte de la organizacion asociados con las restricciones del
proyecto en cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad. Estas evaluaciones
reflejan la actitud frente a los riesgos, tanto del equipo del proyecto como de otros
interesados. Por lo tanto, una evaluacién eficaz requiere la identificacion explicita y
la gestion de las actitudes frente al riesgo por parte de los participantes clave en el
marco del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Cuando estas
actitudes frente al riesgo introducen parcialidades en la evaluacion de los riesgos
identificados, debe ponerse atencion en evaluar dicha parcialidad y en corregirla
(PMI, 2008, p.246).

La definicién de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia
de parcialidades. La criticidad temporal de acciones relacionadas con riesgos puede
magnificar la importancia de un riesgo. Una evaluacion de la calidad de la
informacién disponible sobre los riesgos del proyecto también ayuda a clarificar la

evaluacién de la importancia del riesgo para el proyecto.

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y
economico de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los
riesgos y sienta las bases para realizar el analisis cuantitativo de riesgos, si se
requiere. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos debe ser revisado
durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo actualizado con respecto a los

cambios en los riesgos del proyecto. Este proceso puede conducir al proceso
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Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos o directamente al proceso Planificar la
Respuesta a los Riesgos (PMI, 2008, p.247).
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Figura 6. Realizar Analisis Cualitativo de los Riesgos: Entradas, Herramientas,
Técnicas y Salidas

Fuente: PMI, 2008

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos
generales del proyecto. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos se
aplica a los riesgos priorizados mediante el proceso Realizar el Analisis Cualitativo
de Riesgos por tener un posible impacto significativo sobre las demandas
concurrentes del proyecto. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos
analiza el efecto de esos eventos de riesgo. Puede utilizarse para asignar a esos
riesgos una calificacion numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de
todos los riesgos que afectan el proyecto. También presenta un enfoque cuantitativo
para tomar decisiones en caso de incertidumbre (PMI, 2008, p.251).

Por lo general, el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se
realiza después del proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En algunos
casos, es posible que el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos no sea

necesario para desarrollar una respuesta efectiva a los riesgos. La disponibilidad de
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tiempo y presupuesto, asi como la necesidad de declaraciones cualitativas o
cuantitativas acerca de los riesgos y sus impactos, determinardn qué métodos
emplear para un proyecto en particular. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo
de Riesgos debe repetirse después del proceso Planificar la Respuesta a los
Riesgos, asi como durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para
determinar si se ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las
tendencias pueden indicar la necesidad de mas o menos acciones en materia de
gestién de riesgos (PMI, 2008, p.251).
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Figura 7. Realizar Andlisis Cuantitativo de los Riesgos: Entradas, Herramientas,
Técnicas y Salidas

Fuente: PMI, 2008

Planificar la Respuesta a los Riesgos

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto. Se realiza después de los procesos Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos y Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos (en el caso de
gue éste se aplique). Incluye la identificaciobn y asignacion de una persona (el
“propietario de la respuesta a los riesgos”) para que asuma la responsabilidad de
cada respuesta a los riesgos acordada y financiada. El proceso Planificar la

Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad,
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introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan
para la direccion del proyecto, segun se requiera (PMI, 2008, p.257).

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia del
riesgo, ser rentables con relacion al desafio por cumplir, realistas dentro del
contexto del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas y deben estar a
cargo de una persona responsable. También deben ser oportunas. A menudo, se
requiere seleccionar la mejor respuesta a los riesgos entre varias opciones (PMI,
2008, p.257).

La seccion Planificar la Respuesta a los Riesgos presenta las metodologias
utilizadas comidnmente para planificar las respuestas a los riesgos. Los riesgos
incluyen las amenazas y las oportunidades que pueden afectar el éxito del proyecto,
y se debaten las respuestas para cada una de ellas (PMI, 2008, p.257).
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Figura 8. Planificar la Respuesta a los Riesgos: Entradas, Herramientas, Técnicas y
Salidas

Fuente: PMI, 2008
Monitorear y Controlar los Riesgos
Monitorear y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan

planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se
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monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la

efectividad del proceso contra los riesgos a través del proyecto (PMI, 2008, p.262).

Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el plan para la
direccién del proyecto se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el
trabajo del proyecto debe monitorearse continuamente para detectar riesgos

nuevos, riesgos que cambian o que se vuelven obsoletos.

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como el
andlisis de variacion y de tendencias, que requieren el uso de informacion del
desempefio generada durante la ejecucion del proyecto. Otras finalidades del
proceso Monitorear y Controlar los Riesgos son determinar si (PMI, 2008, p.263):

Los supuestos del proyecto siguen siendo validos.

e Los analisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede

descartarse.

e Se respetan las politicas y los procedimientos de gestion de riesgos.

e Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse

para alinearlas con la evaluacion actual de los riesgos.

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de
estrategias alternativas, la ejecucién de un plan de contingencia o de reserva, la
implementacién de acciones correctivas y la modificacién del plan para la direccion
del proyecto. El propietario de la respuesta a los riesgos informa periédicamente al
director del proyecto sobre la efectividad del plan, sobre cualquier efecto no
anticipado y sobre cualquier correccidbn necesaria para gestionar el riesgo
adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos también incluyen una
actualizacion a los activos de los procesos de la organizacion, incluidas las bases de
datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de gestion de riesgos

para beneficio de proyectos futuros.
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Figura 9. Monitorear y Controlar los Riesgos: Entradas, Herramientas, Técnicas y

Salidas
Fuente: PMI, 2008
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se plantea el tipo o tipos de investigacion asi como los
procedimientos y las técnicas que fueron utilizados para llevar a cabo la
investigacion, es decir el “cOmo” se realizaria el estudio para responder el problema

planteado en los capitulos anteriores.

Balestrini (2006), sefiala que el Marco Metodoldgico “es la instancia
referida a los métodos, las diversas reglas, registros, técnicas y
protocolos con los cuales una Teoria y su Método calculan las
magnitudes de lo real. De alli pues, que se deberan plantear el conjunto
de operaciones técnicas que se incorporaran en el despliegue de la

investigacion en el proceso de la obtencion de los datos” (p.126).

Por otra parte Balestrini (2006) también sefiala que el fin esencial del Marco

Metodoldgico, es:

El de situar en el lenguaje de investigacion, los métodos e instrumentos
gue se emplearan en la investigacion planteada, desde la ubicacién
acerca del tipo de estudio y el disefio de investigacién; su universo o
poblacién; su muestra, los instrumentos y técnicas de recoleccion de
datos; la medicion; hasta la codificacion andlisis y presentacion de los
datos. De esta manera, se le proporcionara al lector una informacién

detallada acerca de como se realizara la investigacion (p.126)

En el marco metodolégico de esta investigacion se hace referencia a los

siguientes elementos:

¢ Tipo y disefio de investigacion
¢ Unidad de analisis
e Variables

o Estrategia a utilizar para recopilar, procesar y analizar los datos.
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3.1 Tipo y Disefo de la Investigacién

Tipo de Investigacién

Segun Tamayo (2001), “cuando la investigacibn se emplea para generar
nuevos conocimientos se le denomina investigacion cientifica, mientras que cuando

se emplea para resolver problemas se suele denominar investigacion aplicada”
(p.43).

Yaber, Valarino (2007), proponen que “la investigacion en la disciplina de
administracion y gerencia se clasifique en: investigacion cientifica e investigacion
aplicada. La investigacion aplicada podria a su vez subdividirse en: investigacion
evaluativa, investigacion-accion e investigacion y desarrollo. Estos tipos de
investigacion se diferencian en su proposito, el tipo de problema que abordan, los

verbos que definen la principal accién que realizan y el enfoque bésico.” (p.42)

Fernandez (1996), dicen que “la investigacion evaluativa tiene como propésito
la determinacion sistematica de la calidad o valor de programas, proyectos, planes,

e intervenciones” (p.46).

De acuerdo con la clasificacion planteada por Yaber, Valarino (2007) y el
propésito de la investigacion planteada, el presente estudio se clasifica como una
investigacion aplicada de tipo evaluativa; ésta tiene como propésito evaluar la
Gestion del Desempefio del proyecto “Implantacién del Sistema Integral de Gestidn
Clinica para tres Clinicas de dimensiones: Grandes, Medianas y Pequefias
(SIGCLIN)”, desde la perspectiva del cumplimiento en la Gestion de Riesgos y
Calidad, complementado con el alcance. Mediante la aplicacion de la metodologia
del Project Management Institute (2009) para acumular evidencia valida y confiable
a fin de dar respuesta al problema planteado. Con la finalidad de evaluar y precisar
en qué medida se cumplen las caracteristicas de los procesos de la gestion de la

calidad y la gestion de los riesgos en el proyecto.
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Disefio de la Investigacion

Segun Balestrini (2006):

“existen muchas propuestas de clasificacién de los tipos de disefio de
investigacion, pero de manera primaria en funcion al tipo de datos que
se deben recolectar, estos se pueden clasificar en disefio de campo
y disefio bibliografico. Sin embargo, es posible situar dentro de los
disefios de campo, otra clasificacion, los no experimentales en el
cual se ubican los estudios exploratorios, diagnoésticos, evaluativos, los
causales e incluimos a los proyectos factibles, donde se observan los
hechos estudiados tal como se manifiestan en su estado natural, y en
este sentido, no se manipulan de manera intencional las variables; y los

disefios experimentales” (p.133).

Por otro lado Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), sefialan que los

disefios no experimentales se pueden clasificar en: transeccionales y longitudinales.

Los disefios de investigacion transeccional o trasversal recolectan datos en
un solo momento, en un tiempo Unico. Su propésito es describir variables y analizar
su incidencia e interrelaciéon en un momento dado. Es como tomar una fotografia de

algo que sucede (p.208).

En el marco de la investigaciéon planteada, y fundamentado en la clasificacion
definida anteriormente, la investigacion realizada se adecua a los propoésitos de la
investigacion no experimental transeccional, donde la finalidad es describir con
precision, las caracteristicas del proyecto en estudio, tal como se da en su contexto

natural, sin manipular las variables.
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3.2 Unidades de Analisis

El analisis se realiz0, especificamente, a la documentacién del proyecto
“Implantacion del Sistema Integral de Gestién Clinica para tres Clinicas de

dimensiones: Grandes, Medianas y Pequeiias (SIGCLIN)”".

3.3 Poblacién y Muestra

Poblacion

La Poblacion es definida por Arias (2006) como “un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los
objetivos del estudio.” (p.81). En este sentido, la poblacion objeto de estudio de la
presente investigacion estuvo conformada por los ocho (8) proyectos de SIGCLIN
gue ha implantado la empresa en diferentes Clinicas.

Muestra

La muestra es definida por Arias (2006) como “un subconjunto representativo

y finito que se extrae de la poblacién accesible”. (p.83).

El criterio que se utiliz6 para definir la Muestra fue opinatico o intencional.
Para la investigacién la muestra corresponde a 3 proyectos tipos de Implantacion
SIGCLIN en las siguientes Clinicas: Clinica Rescarven (escala Grande), Clinica
Santiago de Ledn (escala Mediana) e Idet Barquisimento (escala Pequefia) lo que
representa el 37,5% de la poblacion, resultando ésta finita y homogénea.

En la siguiente tabla se puede observar la relacion de la muestra escogida con
respecto a la poblacion de estudio:

38



I
2 1

3 1
3 1

Tabla 1. Relaciéon Muestra - Poblacién de Estudio

3.3 Variable

Para la presente investigacion se considera que existe una sola variable, que
corresponde a la Gerencia de Desempefio. A continuacién se define la variable

desde el punto de vista conceptual y operacional.

e Definicion Conceptual:

Segun Lépez (2011), Gerencia de Desemperio es el &rea de la Gerencia de
Proyectos que se encarga del estudio de los procesos referentes a la gestion de la
calidad y gestion de los riesgos a partir del alcance. (p.1).

e Definicion Operacional:

La medicién de la gerencia de desempefio de los proyectos objeto de estudio
(muestra) se realiz6 a través del nivel de presencia de los procesos de gestion de la
calidad y gestién de los riesgos, y de los elementos del enunciado del alcance,
basandose en las buenas practicas del Project Management Institute (2008),
determinando el grado de cumplimiento de las entradas, herramientas y salidas, en

funcion a una escala de valoracién definida por el evaluador.

En la tabla de Operacionalizacion de las variables se definen las siguientes
dimensiones: Gestion de la Calidad y Gestion de los Riesgos. Adicionalmente se

indican las subdimensiones y los indicadores.
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VARIABLE DIMENSION SUBDIMENSION INDICADORES

., Planificar La Calidad e Entradas
Gestion de la H ient
Calidad del Realizar Aseguramiento de la Calidad * Tgé:]"’i‘g‘ésen s Y
Proyecto Realizar Control de la Calidad « Salidas

Planificar la Gestion de Riesgos
Identificar los Riesgos

L. Realizar el Anélisis Cualitativo de Riesgos e Entradas
Gestion ez [l e Herramientas vy
Riesgos  del  Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos Técnicas
Proyecto « Salidas

Planificar la Respuesta a los Riesgos

Gestion del
Desempefio

Monitorear y Controlar los Riesgos

e Cumplimiento

. de los
Bnunciado del g0 005 del Enunciado del Alcance Elementos  del
Alcance i

Enunciado del
Alcance

Tabla 2. Operacionalizacion de Variable

3.4 Estrategia para la Recoleccién, Procesamiento y Anélisis de Datos

Al referirse a las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, Balestrini
(2006), puntualiza que:

A este nivel de desarrollo del proyecto de investigacion, se debe sefialar
y precisar de manera clara, y desde la perspectiva metodoldgica, cuales
son aquellos métodos, instrumentos y técnicas de recoleccion de
informacion, considerando las particularidades y limites de cada uno de
éstos, mas apropiados, atendiendo a las interrogantes planteadas en la
investigacion y a las caracteristicas del hecho estudiado, que en su
conjunto nos permitiran obtener y recopilar los datos que estamos
buscando. Por cuanto, en toda investigacion, la especificidad del
conjunto de informaciones que se imponen recolectar a fin de alcanzar
los objetivos, inciden de manera determinante, en los diversos medios

utilizados para desplegar la misma (p.146).
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Para evaluar la Gestion de Desempefio del proyecto “Implantacion del

Sistema Integral de Gestion Clinica para tres Clinicas de dimensiones: Grandes,

Medianas y Pequefias (SIGCLIN)” en funcién del problema de estudio, los objetivos

planteados y las interrogantes establecidas; se emplearon las siguientes técnicas e

instrumentos para lograr asi alcanzar los objetivos propuestos:

Técnica de Observacion para la recoleccién y revision de las fuentes
documentales.

Aplicacion de un instrumento basado en una “Lista de Verificacion”;
proporcionada por el Ing. Emmanuel Lépez, que fueron validados con
anterioridad en el Trabajo Especial de Grado de Francisco José Zambrano
Trujillo y adaptadas a los procesos de Gestion de la Calidad y Gestion de
los Riesgos, de acuerdo al Project Management Institute (2008).

Técnica de la entrevista no estructurada de caracter informal, para validar

los hallazgos obtenidos con la “Lista de Verificacion”.

En funcion de esta estrategia se definieron varias fases:

Primera Fase — Técnica de Observacion: contemplo la recoleccion y
revision de las fuentes documentales, para lo cual se inicié la busqueda y
observacion general de los documentos que fueron de interés para esta
investigacion. Con el fin de captar sus planteamientos, y extraer los datos
Gtiles para el estudio que se realiz6. Algunas técnicas operacionales para el
manejo de las fuentes documentales que se emplearon, fueron: susbrayado

y fichaje.

Segunda Fase — Aplicacion del Instrumento: contemplo la aplicacion de
la Lista de Verificaciéon, donde se verifica el cumplimiento de las Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas de los procesos para la Gestién de la

Calidad y la Gestion de los Riesgos respectivamente.
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e Tercera Fase — Técnica de la Entrevista no Estructurada: contemplo la
realizacion de entrevistas no estructuradas de caracter informal con el
equipo de trabajo que participo directamente en los proyectos en estudio,
con la finalidad de validar los hallazgos obtenidos con la Lista de

Verificacion.

e Cuarta Fase — Establecimiento del Grado de Cumplimiento: contemplo
el calculo del nimero de elementos por procesos que se cumplen tanto
para la gestion de la calidad como la gestion de los riesgos del proyecto, se
definird, segun criterio del evaluador la ponderacion para cada proceso de
la gestion de la calidad y de la gestién de los riegos, luego se graficaron los
resultados obtenidos y se establecera la linea base de comparacién para
cada proceso, para finalmente al obtener los totales ponderados establecer
el grado de cumplimiento de la Gestion de la Calidad y la Gestién del
Riesgo.

e Quinta Fase — Andlisis de Resultados: se analizaron los resultados y se
formularon las conclusiones y recomendaciones que serviran de base para

el proceso de mejora continua de la empresa.
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Objetivo Procedimiento Herramientas y Entregable
Especifico Técnicas

Caracterizar los
Proyectos a ser
Evaluados

Evaluar la
Gestion de la
Calidad del
Proyecto, segun
la definicion de
mejores
practicas del
PMI.

Evaluar la
Gestion de los
Riesgos del
Proyecto, segin
la definicion de
mejores

practicas del
PMI

Evaluar la
Gestion del
Desempefio en
general del
proyecto
seleccionado

Determinar el
impacto de la
Gestion del
Desempefio en
la Gestion
Global del
Proyecto

4.

1. Revision de la

informacién de la
empresa para la
definicion de los
Proyectos a ser
Evaluados

. Recoleccion de los

Datos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Revision de los

documentos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Aplicacién del

Instrumento.

. Andlisis de los

Resultados.

. Recoleccion de los

Datos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Revision de los

documentos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Aplicacion del

Instrumento.

. Andlisis de los

Resultados.

. Recoleccién de los

Datos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Revision de los

documentos de los
Proyectos a ser
Evaluados.

. Aplicacién del

Instrumento.
Analisis de los
Resultados.

Analisis de los
Resultados.

Observacion
Recoleccion de
Datos

Observacion
Recoleccion de los
Datos.

Lista de
Verificacion

Observacion
Recoleccion de los
Datos.

Lista de
Verificacion

Observacion
Recoleccion de los
Datos.

Lista de
Verificacion

Observacion

Tabla 3. Procedimientos Por Objetivos

1. Descripcién de
los Proyectos a
ser Evaluados

1. Grado de

Cumplimiento
de los procesos
de la Gestion de
la Calidad

1. Grado de
Cumplimiento
de los procesos
de la Gestion de
los Riesgos

1. Grado de
Cumplimiento
de los procesos
del Enunciado
del Alcance.

2. Grado de

Cumplimiento
de los Procesos
de la Gestién
del Desempefio

1. Conclusiones y
Recomendacion
es
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3.5 Cronograma del Proyecto

Nombre de tarea . |Duracii_ (Pred | [[06ene'13 [20ene’'i3 [03feb'13 [17feb'13 [03mar'i3 [17 mar'13 [31mar'13 [14abr'13 [28abr'13 [i

viM[s[xJo[sJL]vm]sx[olaJL]vm[s[x[o[aL]vIm][s[x]o[J]L]v[m][s]x]D

= Evaluacion de la Gestion del Desempeiio del Proyecto “Implantaciondel 154 dias i
Sistema Integral de Gestion Clinica para Tres Clinicas de Dimensiones: :
Grande, Mediana y Pequefia”

- Capitulo | : EI Problema 11 dias ‘—

Contexto y Delimitacion del Problema 5 dias ‘anina Figueira

Interrogantes de la Investigacidn 1dia 3 Yanina Figueira

Ohbjetivos General y Especificos 2dias 4 Yanina Figueira

Alcance y Delimitacion 2dias 5 anina Figueira

Justificacion de la Investigacién ldia 6 Yanina Figueira

Certificacion Capitulo | Odias 7 22/01

= Capitulo II: Marco Tedrico 35 dias

Recoleccidn de Fuentes 10dias 8 Yanina Figueira

Revision y Seleccion de Fuentes 10dias 10 Yanina Figueira

Desarrollo del Marco Tedrico 15dias 11 : Yanina Figueira

Certificacion Capitulo I Odias 12 M i

= Capitulo Ill: Marco Metodolégico 31 dias : L L
Recoleccion de Fuentes Sdias 13 Yanina Figueira
Revisidn y Seleccidn de Fuentes Sdias 15 Yanina Figueira
= Desarrollo del Marco Metodoldgico 21 dias

Tipo y Disefio de la Investigacidn 3dias 16 Yanina Figueira
Unidades de Analisis 1dia 18 Yanina Figueira
Poblacién Y Muestra 2dias 19 Yanina Figueira
Variables Sdias 20 Yanina Figueira
Estrategia para la Recoleccidn, Procesamiento y Andlisis de Datos Jdias 21 anina Figueira
Cronograma del Proyecto 2dias 22 Yanina Figueira
Estructura Desagregada del Trabajo Jdias 23 anina Figueira
Presupuesto 1dia 24 Yanina Figueira
Consideraciones Eticas 1dia 25 Yanina Figueira
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Nombre de tarea

Certificacion Capitulo 11
= Capitulo IV: Marco Organizacional
Recoleccidn de Fuentes
Revision y Seleccion de Fuantes
Desarrollo del Marco Organizacional
Certificacion Capitulo IV
= Capitulo V: Presentacidn y Anlisis de los Datos
= Objetivo Especificol
Recoleccidn de los Datos
Desarrollo de Andlisis
Presentacion y Andlisis del Objetivo Especifico|
= Objetivo Especifico Il
Recoleccion de los Datos
Desarrollo de Andlisis
Presentacion y Andlisis del Objetivo Especifico I
~ Objetivo Especifico Il
Recolec