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RESUMEN

A continuacion se presenta el Trabajo Especial de Grado que propone Disefiar la Oficina de Gerencia
de Proyectos para el Instituto Radiofonico Fe y Alegria (IRFA) en Venezuela. En este trabajo se
desarrolla un diagnostico del grado de conocimiento en gerencia de proyectos de IRFA, la estructura
organizativa y el alcance de la Oficina de Gestion de Proyectos. Esta propuesta se sustenta en la
necesidad de impulsar la gestién de proyecto para lograr los objetivos estratégicos de IRFA, garantizar
financiamiento a las diferentes areas de trabajo, lograr la gestion integral de proyectos e identificar nuevas
oportunidades de acuerdo a la filosofia del movimiento Fe y Alegria y las necesidades del Programa
IRFA. La investigacion responde a la modalidad de Investigacion y Desarrollo tomando en cuenta las
areas operativas de la oficina nacional del Instituto Radiofénico Fe y Alegria. Este documento esta
compuesto por siete capitulos: la Propuesta del Proyecto, Marco Tedrico Referencial, Marco
Organizacional, Diagndstico, Disefio e Implementacion de la Oficina de Proyectos, Evaluacion del
Proyecto, Conclusiones y Recomendaciones, Referencias bibliogréaficas y finalmente se anexan los
instrumentos utilizados en la investigacion. Este trabajo de investigacién sirve para cumplir con el
requisito académico y optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos; adicionalmente, la
implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos en el Instituto Radiofénico Fe y Alegria
garantizard un uso efectivo del talento humano, recursos econémicos y técnicos en la gestion de proyectos.

Palabra Clave: Proyectos, Gerencia, Procesos, Planificacion, Control, Seguimiento, Evaluacion, Oficina de
Gerencia de Proyectos.

Linea de trabajo: Los proyectos en las empresas.
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INTRODUCCION

Hace 58 afios en el barrio caraquefio de la Vega, José Maria Velaz junto a Abraham Reyes y su
esposa iniciaron una pequefia tarea: darle educacion a los nifios y nifias de la comunidad que no
tenian acceso a la escuela. Sumaron entre todos un salén de la casa, sillas prestadas y estudiantes
voluntarios. No determinaron cuanto tiempo les llevaria, no hicieron estimacion de costos, no

hubo plan de riesgos, s6lo habia una linea de calidad: hacer el bien y hacerlo bien.

Asi nacié Fe y Alegria, el alcance inicial del proyecto fue modificandose a medida que
avanzaban en la tarea. De las nifias del barrio La Vega paso a convertirse en el Movimiento de
Educacion Popular Integral y Promocién Social Fe y Alegria, con presencia en 18 paises del
mundo y 9 programas de trabajo. Durante estos 58 afios, en Fe y Alegria se han valido de
diversas herramientas y recursos para llevar adelante su propuesta, entre estas herramientas los

proyectos han sido claves para desarrollar su trabajo.

Hoy los diferentes programas de Fe y Alegria llevan adelante el disefio y desarrollo de
proyectos sociales y de financiamiento para cumplir sus objetivos. Alrededor de 20% del
presupuesto y las ayudas que recibe el movimiento forman parte de proyectos presentados y

negociados en instancias nacionales e internacionales que sirven de financiadoras.

En Venezuela, el Movimiento de Educacion Popular Integral y Promocién Social, no queda
fuera de estas estadisticas. EI programa de Educacién de Adultos de Fe y Alegria, Instituto
Radiofonico Fe y Alegria (IRFA) lleva adelante su trabajo a través de diferentes proyectos
sociales, educativo, comunicacionales que ameritan financiamiento y reporta beneficios a los

sectores mas desfavorecidos del pais.

IRFA desarrolla su trabajo en 30 Oficinas Zonales y cuenta con 19 emisoras de radio en todo
el pais. El desarrollo de los proyectos en IRFA, como en toda Fe y Alegria, es una prioridad para
garantizar el financiamiento, por esta razon en el tltimo Plan Estratégico y los Planes Operativo
Anuales la creacion de la unidad de financiamiento y la bdsqueda de proyectos constituyen una

linea de trabajo.



Ante esta realidad, y para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyecto, se propone el
Disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos para el Instituto Radiofonico Fe y Alegria
Venezuela, la cual se convertiria en una instancia clave para el programa de educacion de adultos

de Fe y Alegria.

El informe que se presenta a continuacion contiene esta propuesta de investigacion organizada

y dividida de la siguiente forma:

Capitulo 1. EI Problema: Presenta el resumen de los sintomas, causas y razones que justifican

el desarrollo de la investigacidn, ademas de los objetivos propuestos en el estudio.

Capitulo Il. Marco Referencial y Tedrico: Se presenta un conjunto de teorias, propuestas y

conceptos producto de la revision bibliografica que sustentan el estudio final.

Capitulo I1l. Marco Metodolégico: Especifica el tipo de investigacion, poblacion y muestra
utilizada en el desarrollo del estudio, resultados esperados e instrumentos a empleados durante la

investigacion.

Capitulo IV. Marco Organizacional: Comprende un resumen de la mision vision y estructura

organizativa del Instituto Radiofénico Fe y Alegria que sirve como centro de la investigacion.

Capitulo V. Diagnostico Disefio e Implantacion de la Oficina de Proyectos: contiene el
resultado de la investigacion y la propuesta que comprende los objetivos, funciones, organigrama,
perfiles de cargo, niveles dependencias dentro de la organizacion y mapas de procesos para de la

gestion de proyectos.

Capitulo VI. Evaluacion del Proyecto: En este capitulo se presenta la dindmica sugerida para
la evaluacion de la implementaciéon de la Oficina de Gestion de Proyectos, con indicadores,

periodicidad e instrumentos disefiados para la evaluacion.

Conclusiones y Recomendaciones. Que surgen de la investigacion y se dejan a consideracion

de la organizacion.



Referencia bibliografica, se presentan al finalizar el trabajo la bibliografia consultada en el
desarrollo del proyecto.

Finalmente se encuentran anexos los documentos e instrumentos utilizados durante toda la

investigacion.

Para el desarrollo de este trabajo y el disefio de la Oficina de Gestion de Proyecto se seguiran
los lineamientos del PMI (2008), establecidas en el PMBOK, asi como el Codigo de Etica y
Conducta Profesional del Project Management Institute, en el cual se enuncian con claridad los
ideales y comportamientos que son obligatorios en el desempefio como profesionales y

voluntarios en el ambito de la direccion de proyectos.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En una organizacion orientada al desarrollo de proyectos, la Oficina de Proyectos constituye un
eslabon clave para alcanzar los objetivos estratégicos plasmados en la planificacion. Esta
instancia actla inicialmente como la mano que mueve las piezas en una mesa de dominé. La
Oficina de Proyectos mueve todos los elementos y los distribuye entre los participantes para dar
lugar a un juego con reglas previamente establecidas. Asi mismo, la oficina de proyectos conoce
los diferentes perfiles profesionales con los que cuenta cada organizacion, los recursos
financieros y técnicos necesarios para cada proyecto y las lineas de cumplimiento. La Oficina de
Gestion de Proyectos mueve esos elementos uno a uno durante el desarrollo de uno 0 mas
proyectos. La creacion de una instancia para gestion de proyectos viene a dar respuesta en una a
“La demanda por una gerencia eficaz, la multiplicacion del nimero de proyectos, asi como la
creciente complejidad de los mismos” (Ivete Rodriguez, 2002, p. s/n). Por lo tanto, a la hora de su
implantacion cuenta el camino andado que lleva la organizacion en la gestion de proyectos y la

madurez que alcanzo durante ese tiempo.

Para la Federacion Internacional Fe y Alegria (FIFYA) los proyectos son considerados piezas
claves en las estrategias de transformacion social. Es por eso que FIFYA, propone una dindmica

de trabajo para la gestion desde su identificacion hasta el cierre y evaluacion.

Cada Fe y Alegria cuenta con roles y funciones de sus departamentos e instancias. ~ Siempre
con el marco referencial del plan estratégico, que supone tanto un deseo institucional como un
mandato, la propuesta de qué proyectos y qué agencias deberian realizarla al area de
proyectos, pero la decisién debe tomarla el director/a nacional, o el drgano de gobierno
colegiado con autoridad para eso (Federacion Internacional Fe y Alegria , 2009, p.34)

Entre esos actores y roles claves en la gestion de proyecto la Federacion Internacional Fe y
Alegria menciona participantes, unidades ejecutoras, coordinadores ejecutivos, unidad de

proyectos, unidad de administracion y equipos directivos. Esta estructura deberia replicarse en



todos los programas del Movimiento Internacional Fe y Alegria y a su vez, en cada uno de los
paises donde tiene presencia la organizacion. Pero la realidad es otra. En Venezuela, esta forma
de organizacion no se encuentra en todos los programas. Uno de los programas que adolece de
una estructura clara para la gestion de proyectos es el Instituto Radiofonico Fe y Alegria (IRFA),
a pesar que este programa para desarrollar su propuesta educativa y comunicacional ha
desarrollado proyectos de financiamiento y transformacion interna de su propuesta, pero sin la

estructura clara para la definicion, seguimiento y evaluacion de los mismos.

En los proyectos desarrollados durante los Gltimos afios IRFA ha encontrado dificultades para

alcanzar con éxito el cierre de los mismos, entre las fallas mas frecuentes se encuentran:

1) Retraso en el tiempo de finalizacion de proyectos.

2) Desconocimiento de parte de los participantes de los objetivos que persiguen y beneficios que
aportaran los proyectos.

3) No existen lineas para la evaluacion del desempefio de las actividades previstas.

4) Hay dispersion del esfuerzo de los involucrados en la gestion de proyectos por las actividades

del area operativa en la que estan involucrados.

Estas fallas en la gestion de proyecto del Instituto Radiofonico Fe y Alegria se producen por
desconocimiento de la metodologia de gestidn y la carencia de personal especializado en el area.
Es importante sefialar que en el organigrama de funciones se encuentra la figura del referente de
proyecto a nivel nacional y en las regiones; sin embargo, el responsable del area también cumple

funciones de control estadistico, planificacion y mercadeo.

En estas circunstancias, queda poco tiempo para la identificacion, disefio de nuevos proyectos
y el proceso de negociacion para el financiamiento, lo que ha provocado que la cartera de
proyecto que maneja el IRFA, dependan mayormente de proyectos desarrollados a traves de

organizaciones aliadas internacionales.

La implantacién de una Oficina de Gestion de Proyectos en una organizacion, permite
desarrollar de forma organizada metodologias de gestién que combinaran acompafiamiento y
capacitacion constante de equipos para alcanzar proyectos exitosos. Una instancia de este tipo en
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el Instituto Radiofonico Fe y Alegria vendria a dar respuesta a las debilidades que se encuentran
actualmente en la gestion de proyectos, a partir de:

1) Planificacion de proyectos de acuerdo al Plan Estratégico y las lineas de accion de IRFA.

2) ldentificacion de metodologias y practicas adaptables a la dindmica de IRFA a nivel nacional
y regional.

3) Gestion del talento humano y recursos técnicos y econdmicos compartidos para la cartera de
proyectos.

4) Capacitacion para aquellos que estan al frente de proyectos.

5) Sensibilizar al personal sobre los objetivos previstos y beneficios de proyectos.

6) Definicion de estandares de calidad y cumplimiento y monitoreo en los mismos.

7) Integracion de las actividades operativas del IRFA y la dindmica que genera un proyecto.

La gestion de proyectos para Fe y Alegria constituye una prioridad para el financiamiento y
logro de los objetivos. Gracias a la gestion organizada de proyectos y los resultados positivos
que se obtengan, el programa de Educacion de Adultos IRFA en Venezuela garantiza la
satisfaccion de los jovenes, adultos y comunidades beneficiarios del servicio de educaciéon y

comunicacion que presta, asi como la vigencia e incidencia de la su propuesta.

Considerando lo antes expuesto es necesario determinar entonces, ¢Qué criterios deben guiar
la gestién de proyectos en el Instituto Radiofénico Fe y Alegria a los fines de garantizar un

manejo eficiente del talento humano y recursos econémicos?

Objetivos de la investigacion

e Objetivo general

Disefar la Oficina de Gerencia de Proyectos para el Instituto Radiofonico Fe y Alegria en

Venezuela.



e Objetivos Especificos

1. ldentificar las préacticas existentes y el nivel de conocimiento sobre la Gerencia de
Proyectos en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria.

2. Determinar el alcance de la Oficina de Gerencia de Proyectos en el Instituto Radiofénico
Fe y Alegria.

3. Definir la estructura organizativa de la Oficina de Gerencia de Proyectos de acuerdo a la
filosofia del Instituto Radiofénico Fe y Alegria.

4. Definir los componentes funcionales, organizativos y tecnologicos de la Oficina de
Gerencia de Proyectos del Instituto Radiofénico Fe y Alegria (mapas procesos,

organizacion, recursos humanos, tecnologias habilitantes).

Justificacion

“Poner las metas donde estdn los suefios transformadores” (Federacion Internacional Fe y
Alegria, 2009, p.7) es el impulso que inspira al Movimiento de Educacién Popular y Promocion
Social Fe y Alegria para planificar el futuro, visualizar el horizonte del movimiento y hacer de la
planificacion estratégica la base del trabajo en todos los niveles y de todos los miembros del

movimiento.

Para alcanzar el estado ideal propuesto dentro de la planificacion estratégica en Fe y Alegria
es necesario realizar acciones concretas que permitan llegar al logro de los objetivos estratégicos,
el desarrollo de proyectos, de acuerdo a la Federacién Internacional Fe y Alegria, es una de las

herramientas,

“El proyecto es un instrumento o herramienta —no la Unica- para el impulso de los programas
incluidos en el plan estratégico responde a una doble funcion: Son pasos precisos en la
concrecion de uno o varios resultados del programa (con objetivos y resultados
determinados, recursos necesarios para alcanzarlos y tiempo definido para su ejecucién; Son
herramientas para la financiacion del plan a través de terceros.” (Federacion Internacional Fe
y Alegria., 2009, p.11)



El disefio y ejecucion de proyectos en Fe y Alegria se convirtié en una prioridad y quedd
explicita en el Plan Estratégico Federativo 2001- 2005 y en el plan siguiente 2005-2009. El nuevo
Plan Estratégico Federativo incorporar este objetivo para el 2010-2014. En el escenario
venezolano, el movimiento Fe y Alegria plantea como desafio para el quinquenio “La ampliacion
de fuentes y estrategias de financiamiento y expansion del movimiento” (Consejo Directivo

Nacional Fe y Alegria, 2010, s/p).

El movimiento Fe y Alegria desarrolla su accion educativa a partir de la gestion de diferentes
programas. El Instituto Radiofénico Fe y Alegria es el programa de educacion de adultos creado
desde hace 35 afios en Venezuela para el disefio de propuestas educativas y comunicacionales
dirigida a la poblacion excluida para promover la formacién de ciudadania, inclusién y desarrollo
social, y en la misma linea del Plan Global FIFYA, IRFA en Venezuela propone como objetivo
estratégico, “OE.4: Consolidar la organizaciéon a través de una gestion humanizadora,
participativa, eficiente, transparente y desconcentrada que propicie la generacion de recursos,
garantizando la calidad y sostenibilidad de nuestro quehacer educomunicacional.” (Consejo
Nacional Directivo IRFA, 2010, s/p)

En la misma dimensién Organizacion y Gestion IRFA plantea como Objetivo Operativo:
“c00.4.2: Diversificar los mecanismos de sostenibilidad econémica a fin de reducir la
dependencia del subsidio estatal y generar condiciones favorables para la ejecucion de

programas, servicios y crecimiento sostenido. (Consejo Nacional Directivo IRFA, 2010, s/p)

IRFA Venezuela tiene presencia en 21 estados, atiende 19 mil jovenes y adultos mayores de
15 afios participantes de Educacion Bésica de Adultos y Media Técnica y Profesional, ademéas
3000 participantes incorporado en Cursos de Capacitacion Laboral. La radio y TIC's son las
estrategias por excelencia dentro del proceso de educacion a distancia en este sentido, cuenta
IRFA con una red de 29 emisoras en todo el pais que mantienen una programacién educativa,

informativa y de entretenimiento en red.

Para el desarrollo de la accién IRFA a través del Ministerio del Poder Popular para la
Educacién recibe un aporte de 80% de los recursos destinado para el pago de némina de

personal. Sin embargo, la dinamica del Instituto Radiofonico Fe y Alegria en Venezuela demanda
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nuevas propuestas y recursos para atender otras areas de trabajo y dar respuestas a los cambios
que viven las comunidades y beneficiarios finales del programa y esto lo consigue a partir de
proyectos que durante su desarrollo el disefio, monitoreo, evaluacion y rendicion de cuentas se
descarga en los responsables de areas operativas de trabajo a nivel nacional. Lo que genera
dispersion en la gestion de los proyectos en curso, ademas sobrecarga los equipos de trabajo y sus

responsables.

En Fe y Alegria, la gestion de proyectos tiene una guia metodoldgica a seguir creada desde la
Federacion Internacional Fe y Alegria como mencionamos antes, pero hasta ahora no existe una
unidad de gestion de proyecto en el Instituto Radiofénico Fe y Alegria, que permita poner “el
énfasis en la planificacion coordinada, la priorizacion y la ejecucion de proyectos y subproyectos
vinculados con los objetivos de negocio generales de la organizacién matriz o del cliente”.

(Project Management Institute, Inc, 2004, p.17).

En las lineas de trabajo del Instituto Radiofonico Fe y Alegria la busqueda de financiamiento
y la gestion planificada y eficiente de los recursos se convierte en una prioridad para el periodo
2010-2014, cuando IRFA se propone la creacion de la Unidad de Gestion de Recursos, pero la

existencias de mas proyectos debe reflejarse en una mayor organizacion.

Considerando a Antonio Gonzélez (2008), la presencia de una Oficina de Gestién de
Proyectos puede ayudar a mejorar el desarrollo de proyectos dentro del IRFA, en ese sentido el

autor asegura que,

La OGP pasa a ser la casa de los Directores de Proyectos, donde ellos encuentran el respaldo
necesario para administrar sus proyectos dentro del plazo, coste y calidad requeridos, por
medio de la utilizaciébn de métodos y procesos de planificacion, seguimiento y control.
Ademas de eso, la OGP es responsable de realizar la union entre el Director de Proyecto y la
alta Direccion de la Organizacion, por medio de un sistema de feedback que le permita el
perfeccionamiento continuo de la organizacion.(Gonzalez, 2008, p.26)

La Unidad de Gestion de Proyectos para el instituto Radiofonico Fe y Alegria, se convertiria
en punto de referencia y ayudaria a dar solucion a las debilidades que se encuentran en la gestién

de proyectos, a partir de:



El disefio e implementacion de metodologias estandares para la gestién de proyectos de
IRFA,

Identificar y desarrollar proyectos de manera oportuna.

Sistematizar de buenas practicas en gestion de proyectos para realizar mejoras
continuamente,

y la promocion la gestion de proyectos en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria junto a la
capacitacion del personal, como una alternativa para alcanzar los objetivos propuestos

dentro de la planificacion estratégica y operativa.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion:

Para el Disefio de una Oficina de Gerencia de Proyectos para el Instituto Radiofénico Fe y
Alegria en Venezuela, se toman cuenta trabajos previos desarrollados siguiendo la misma linea
de esta investigacion. A continuacién mencionamos algunas investigaciones que sirvieron de

referencia, entre estas,

David Pereira, en mayo 2010, presenté DISENO DE SERVICIOS DE CONSULTORIA
EN GERENCIA DE PROYECTOS PARA LA EMPRESA DE PROYECTOS CIVILES
4520 C.A, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos de la Universidad
Catdlica Andrés Bello. La investigacion incorporé conceptos de la gestion de proyectos, y su
incorporacion a los servicios de consultorias, para esto utilizd técnicas de investigacion
documental y técnicas mixtas que le permitieron tener acceso a la informacién y alcanzar el

objetivo de la misma.

En Junio 2010, Maureen Villalobos, como requisito para optar por el titulo de Master en
Proyectos en la Universidad para la Cooperacion Internacional, PROPUESTA DE
IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
PARA LOS PROGRMAS DE SERVICIO COMUNITARIO INTERNACIONAL
(INTERNACIONAL SERVICE LEARNING) EN LA UNIVERSIDAD.

El objetivo general de esta investigacion fue desarrollar una propuesta para la Implementacion
de una oficina de administracion de proyectos para los programas de Servicio Comunitario
Internacional (Service Learning) en la Universidad Bilingue. Para lograr este objetivo general, se
realizd un analisis de algunas universidades internacionales, a partir de ahi, se pudo hacer una

propuesta de la estructura organizativa que debe tener la universidad para la implementacion de



la oficina y administracion de los proyectos comunitarios internacionales. Ademas, se definio el
alcance y las actividades que pueden desarrollar en un programa de este tipo asi como el tipo de
proyectos y la metodologia de seguimiento y evaluacion que se debe utilizar para los proyectos
de service learning. Finalmente, con esta investigacion, se logré plantear una estrategia de

implementacién de la oficina de administracion de proyectos para los programas en cuestion.

Maritza Viamonte, 2008. Desarrollo la investigacion titulada: DISENO DE UNA OFICINA
DE PROYECTOS PARA SEGUROS CARONI, presentado en la Universidad Catolica Andrés
Bello, tenia como objetivo principal era proporcionar un disefio de la oficina de proyectos para

seguros Caroni C.A, ubicada en Puerto Ordaz, estado Bolivar.

Este Trabajo Especial de Grado incluia la definicion de la Mision, Vision y Objeticos de la
Oficina de Proyectos, igualmente la definicion de funciones, mapa de procesos y organigrama.

En Marzo 2006, Christine Lizardo, presentd el trabajo especial de grado DISENO DE UNA
OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS: CASO DE UNA EMPRESA
PERTENECIENTE A LA INDUSTRIA DE BEBIDAS ALCOHOLICAS Y
ESPIRITUOSAS. EI desarrollo del trabajo contiene 4 momentos, a) la recopilacion de
informacién a propoésito de los tipos y modelos de organizacion, b) determinar el estilo de
organizacion, la estructura y cultura presente, ¢) Célculo de la madurez organizacional para la
gestion de proyectos d) disefio de la oficina de gerencia de proyectos procesos y procedimientos

que seguiria.

Otra de las investigaciones de este tipo, que anteceden a ésta es la de Luis Estrafio, 2005,
PROPUESTA PARA LA CONFORMACION DE LA UNIDAD DE GESTION DE
PROYECTOS EN LA UNIVERSIDAD NACIONAL EXPERIMENTAL DE GUAYANA
(UNEG), el objetivo en este trabajo era proponer la unidad de gestion de proyecto que serviria a
la UNEG en Guayana. Para la investigacion realizé la evaluacion de la institucion y las unidades
administrativas de la Universidad Nacional de Guayana que formulan proyectos para a partir de

ahi hacer la propuesta.
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Las investigaciones consultadas sirvieron de guia para la definicion de conceptos, estructura,
técnicas y estrategias a utilizar para el disefio de la unidad de gestion de proyectos que se
desarrollo en el proyecto actual. A partir de esta revision se tomaron en cuentan buenas practicas

en el disefio de Oficinas de Proyectos y lecciones desarrolladas por otros investigadores.
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Conceptos: Proyectos, Programas y Portafolios

Los Proyectos

Segun la Guia de Fundamentos Para la Direccion de Proyectos, un proyecto es “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (Project
Management Institute, Inc, 2008, p.5). Una de las caracteristicas particulares de los proyectos es
el lapso de tiempo estimado para su desarrollo, en funcion a €l se determina el resultado,

“La naturaleza temporal de los proyectos indican un principio y un fin definidos. El final se

alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto, porque

sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad

que dio origen al proyecto” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

El resultado de un proyecto va a depender del proyecto en si mimo, dado que puede
“convertirse en un componente de otro elemento o un elemento final en si mismo”(Project
Management Institute, Inc, 2008, p. s/n), algunos proyectos forman parte de un objetivo mayor
estratégico para la organizacion, en otros casos el resultado de los proyectos viene a contribuir en
la prestacion de un servicio, a partir de investigaciones y documentos con informacion clave para

el desarrollo de productos o cambios a beneficio de la empresa y el entorno.

En la vida de la organizacion los resultados que se obtienen a partir de los proyectos, estos
pueden confundirse con las actividades rutinarias de la empresa, The little Black Book of Project
Management (Michael C. Thomsett, 1990), resalta la diferencia entre un proyecto o las
actividades de rutina, “La definicion de los proyectos varia de una compafiia a otra. En algunos
casos, la palabra se utiliza libremente para describir cualquier tarea, excepcionales o
recurrente. Por lo tanto, un "proyecto" puede significar cualquier rutina que requiere tiempo”

(Thomsett, 1990, p.6) (texto traducido)

En este sentido, Michael Thomsett (1990), habla de cuatro (4) caracteristicas particulares en

los proyectos que lo distingue de las actividades ordinarias de la empresa:
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1. Un proyecto es una excepcion, una recopilacion de informacion fuera de las actividades
habituales de un departamento.

2. Las actividades del proyecto estan relacionados entre si con un resultado final definido
que pueden implicar la participacion de varias areas 0 departamentos de una empresa,
mientras que la rutina repite actividades propias del departamento exclusivamente.

3. Los proyectos tienen claros los puntos de partidas y cierre, mientras que las tareas
ordinarias se van desarrollando de acuerdo a los objetivos del departamento y permanecen
en el tiempo.

4. EIl proyecto tiene un resultado factible, mientras que la rutina esta dirigida a mantener

procesos establecidos.

A diferencia de la rutina de la organizacion los proyectos implican un esfuerzo mayor de
planificacidn en vista que representan una nueva tarea para el equipo que se incorpora en todos
los niveles de la organizacion, por lo que puede involucrar una sola persona, una sola unidad o
maultiples unidades dentro de una organizacion. EIl proyecto pasa a ser un conjunto de esfuerzo
que se realizan en un lapso de tiempo especifico, con condiciones y caracteristicas Unicas no
comparables a un proceso continuo dentro de la organizacién, en su desarrollo se administran

recursos técnicos, econdmicos y talento humano a partir de procesos preestablecidos.

Programas

Es un grupo de proyectos que mantienen una meta estratégica comun, a partir de administracion
conjunta de estos proyectos es posible alcanzar objetivos mayores a los propuestos en un
proyecto especifico dentro de la organizacién, asi se expresa en el Standart Program Management
(2010, p.17), “Un programa es un grupo de proyectos relacionados administrados de manera
coordinada para obtener beneficios y control de la gestion que no esta disponible de forma

individual”.

El resultado final de un programa se obtiene a partir de la sumatoria de resultados obtenido en
cada uno de los proyectos que lo integran, e igualmente dentro de un programa estos resultados
puntuales se convierten en punto crucial para conseguir un resultado en otro proyecto o viceversa.
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La presencia de proyectos dentro de un programa es clave para la gestién de los mismos tanto que
sin esto no existen o se justifican, “un proyecto puede o no formar parte de un programa, pero un

programa incluye siempre proyectos” (Project Management Institute, Inc, 2008, p s/n).

La existencia de un programa y la gestion de proyectos a partir de esta figura en una
organizacion, también dependera de las caracteristicas de los proyectos y las relaciones entre si,
si los proyectos apuntan a alcanzar un macro objetivo se justificaria gestionarlos a partir de un
programa, tal como lo sefiala el siguiente ejemplo del PMBOK (2008), un programa puede ser,
“un nuevo sistema de comunicacion via satélite que implica el disefio y construccion del satélite y
las estaciones terrestres, la integracion del sistema y el lanzamiento del sistema” (Project

Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

Mientras que, existen relaciones entre proyectos que no apuntan obligatoriamente a la gestion
de un programa de proyectos, “Si la relacion entre proyectos estd dada Unicamente por un
cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un
portafolio de proyectos y no como un programa” (Project Management Institute, Inc, 2008, p.
s/n)

La gerencia de programas se incorpora a la organizacién para impulsar en algunos casos
mejoras en los procesos actuales o desarrollo de nuevas capacidades, ademas de permitir alcanzar
metas y objetivos estratégicos, a partir de la aplicacion de estrategias dptimas de gestién que
ayuden a interrelacionar los proyectos de manera que permite obtener resultados exitosos. Entre

estas interdependencias se pueden incluir:

1) Resolver restricciones de los recursos y/o de los conflictos que afectan multiples proyectos
dentro del sistema.

2) Ajustar la direccion estratégica de la organizacion que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y los programas.

3) Resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de gobernabilidad

compartida.
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Portafolio

En un portafolio los proyectos y los programas comienzan a ser parte de una instancia mayor,
cuando se agrupan para darle vida a la estrategia de inversion o desarrollo dentro de una
organizacion. En este nuevo modo para llevar a feliz términos lo propuesto en los objetivos de la
empresa orientadas por proyectos, se mezclan todos estos esfuerzos y acciones, ahora no

necesariamente interrelacionados como lo obliga un programa de proyectos.
De acuerdo a The Standart for Portfolio Management (2006), un portafolio de proyectos es,

...es una coleccion de proyectos (iniciativas temporales emprendidos para crear un producto
anico, servicio o resultado) y / o programas (un grupo de proyectos administrados de manera
coordinada para obtener beneficios y control que no seria posible a partir de su gestion
individual) y otros trabajos que se agrupan para facilitar la gestion eficaz de los que trabajan
para cumplir los objetivos estratégicos de negocio. Los componentes de una cartera son
cuantificables, es decir, que pueden ser medidos, clasificados y con prioridades. (Project
Management Institute, 2006, p.21).

Como se nota en el concepto anterior dentro de un portafolio pueden convivir diferentes
modalidades a partir de un proceso de seleccion y priorizacion para la administrar los recursos
disponibles. Una organizacion que desea aumentar las areas en las que puede incidir, definira a
partir de un portafolio el desarrollo de proyectos que les permitan entrar en diferentes sectores,
cada uno de estos proyectos pueden o no ir relacionados a partir de un objetivo estratégico o

pueden ser un proyecto especifico para mejorar un proceso.

La relacion entre estos componentes que vienen a formar el portafolio la determina la
planificacidn que realice la organizacion; es ésta la que determinara cuales son los proyectos que
agrupara como programa porque se relacion para obtener un objetivo estratégica, cuales se
trabajaran relacionados sélo por tener un proveedor o un clientes determinados y aquellos

proyectos adicionales que aportan resultados puntuales.
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Figura 1.

Relacion entre los componentes de un Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management. PMI 2006

Los elementos que forman parte del portafolio en una organizacion presentan caracteristicas,

segun el Standard for Portfolio Management (PMI, 2006), entre las que se cuentan:

1) Cada uno de estos elementos representan las inversiones realizadas o previstas por la
organizacion.

2) Estan alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

3) Tienen una caracteristica distintiva que permite agruparlos para tener una gestion mas
efectiva.

4) Igualmente cada uno de estos componentes se puede medir, priorizar su importancia y

clasificar dentro de la gestion.

La Gerencia de Portafolio en una organizacion, implica conocer cada una de estas
caracteristicas ademas de trabajarlas de tal forma que permita incorporar programas o proyectos
para llevar adelante los objetivos estratégicos, tomando en cuenta y atendiendo los riesgos que

pueden surgir de la mezcla de proyectos que se llevan adelante al mismo tiempo.

La relacion entre los modos de gestion de proyectos dependera del grado de madurez de la

organizacion, segun el PMI (2008), esta relacion viene dada por la estrategia de la organizacion y
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la experiencia en gestion de proyectos, es a partir de ahi que, “las estrategias y prioridades de una
organizacion se vinculan, y se establecen relaciones entre programas y portafolios y entre

portafolios y proyectos individuales” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

Proyectos y organizaciones

Los Proyectos y la Planificacion Estratégica

Planeacion estratégica permite a las organizaciones prepararse para el futuro y a partir de ahi
orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio. Pero esta planificacion necesita en la
organizacion realizar un analisis del entorno interno y externo para obtener una visién integrada

de donde y como esta ahora, asi como hacia donde quiere caminar a futuro.

La planificacion estratégica entregara una vision integral a la organizacion, Luis Enrique
Palacios (2003, p.23), la define como el “andlisis global de los ambientes internos y externos de
la organizacion, para desarrollar una vision integral conformada por la mision, los objetivos, las

estrategias, metas y programas”

Dentro de la planificacion estratégica, los lineamientos estratégicos constituyen elementos
basicos para desarrollar el pensamiento estratégico de una empresa u organizacion, suministran
un lenguaje para expresar las ideas que sirven para orientar la actividad futura de la empresa. En
esta construccién filosofica que va de mayor a menor, los fines, misién, valores y vision, nos
ayudan a definir que queremos lograr y los objetivos temporales, indicadores, metas y estrategias

nos ayudan a expresar como lograrlos.

Los proyectos se instalan en una organizacion como una forma de dar vida y hacer realidad la
planificacion estratégica. Desde que empiezan a pensar en un proyecto para la organizacion se
puede palpar una necesidad estratégica (Project Management Institute, Inc, 2008), entre las que
se encuentra: Demanda del mercado, aprovechar una oportunidad estratégica, atender
necesidades de negocios, responder a solicitud de clientes, adecuarse a los adelantos

tecnoldgicos, cumplir con requisitos legales.
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Cualquiera que sea la razon del proyecto, durante la gestion de programas y portafolios de
proyectos no se pierde de vista la planificacion y los lineamientos que puso la organizacion, es
por eso que la planificacion estratégica va a “dictar una jerarquia al programa portafolios y
proyectos implicados” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n). En funcion a los
objetivos propuesta la gestion de proyectos se inclinara sobre aquellos que reporten el mayor

namero de beneficios para la organizacion, en ese sentido,

El plan estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las
inversiones en los proyectos. Al mismo tiempo, los proyectos retroalimentan los programas
y portafolios mediante informes de estados y solicitudes de cambios que pueden ejercer un
impacto sobre otros proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de
proyectos incluso de recursos, y se comunican nuevamente al nivel del portafolio, lo que
marca a su vez la direccién para la planificacion de la organizacion. (Project Management
Institute, Inc, 2008, p. s/n)

Procesos involucrados en la Gestion de Proyectos

Gerencia de Proyectos: Fases y Procesos

Un proyecto es considerado exitoso cuando el resultado final se alcanza en el tiempo establecido
con un presupuesto Unico establecido y responde a los requisitos del cliente y el equipo de
proyecto. La gerencia de proyectos es la habilidad para la “aplicacion sistematica de una serie de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de proyectos para cumplir

con los requisitos del mismo” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

En el desarrollo de un proyecto se tiene definido un ciclo de vida que comprende el “conjunto
de fases del mismo, generalmente secuenciales en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y
nimero se determinardn por las necesidades de gestion y control de la organizaciéon u
organizaciones involucradas en el proyecto, la naturaleza del proyecto y su area de aplicacion.”

(Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

Mientras el proyecto avanza en su ciclo de vida y madurez aumentan los costos y la

incorporacion de personal, disminuye la influencia de los interesados asi como la incertidumbre
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que se genera al inicio de un proyecto, en la medida que se avanza en un proyecto proponer

cambios en el resultado sin alterar costos también disminuye.

Las fases fundamentales en el ciclo de vida del proyecto de acuerdo al PMI (2008), son:
iniciacion, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre, éstas se mantienen en
cualquier tipo de proyecto aunque pueden presentar algunas variaciones de acuerdo a la
naturaleza del mismo. Las fases del proyecto son “divisiones dentro del mismo proyecto donde
es necesario ejercer un control adicional para gestionar eficazmente la conclusion de un

entregable mayor” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n).

Las fases no corresponden a los grupos de procesos. Un proyecto puede tener sélo dos fases y
otro cuatro o cinco, dependiendo de su tamafio, asi mismo, pueden obligar la finalizacion de una

fase para dar paso a otra o desarrollar procesos paralelos.

La division por fases o etapas en un proyecto es una manera de organizar y ayudar la
coordinacion del proyecto. Sin embargo, la gerencia de proyectos se apoya en una serie de
actividades y acciones interrelacionadas que forman parte de procesos especificos con entradas,

herramientas y productos puntuales.

De acuerdo al PMI (2008), entre los principales grupos de procesos de gerencia de proyectos

Se encuentran:

1.1. Iniciacion,

1.2. Planificacion,

1.3. Ejecucion,

1.4. Seguimiento y Control,
1.5. Cierre.

La figura siguiente muestra el conjunto de procesos involucrados en la gestion de proyectos,
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Figura 2.
Procesos y areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos.
Fuente: https://sites.google.com/site/gpsquayana/procesos-sequn-las-areas-de-conocimiento, 2012

Cada grupo de procesos de gerencia de proyectos, tiene un conjunto de actividades con
resultados puntuales. De acuerdo a la Guia de Fundamentos para la Gestion de Proyectos (2008)
estos grupos de procesos abarcan 42 procesos a implementar durante el desarrollo de un proyecto
y 9 areas del conocimiento relacionadas entre si. Un director de proyecto debe considerar los
resultados y activos en cada fase, ademas las condiciones de la empresa y los proyectos para
definir los adecuados “la direccion de proyecto es una tarea integradora que requiere que cada
proceso del producto y del proyecto esté alineado y conectado de manera adecuada con los demés

procesos, a fin de facilitar la coordinacion” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

Es importante diferenciar estos grupos de procesos con las fases de un proyecto, el grupo de
procesos de direccion de proyectos contiene entradas y salidas especificas. Las salidas de un
proceso se convierten en las entradas del que continua, “cuando un proyecto es separado en
subproyectos o fases diferenciadas (...) por lo general, todos los grupos de procesos se repetiran

en cada fase o subproyecto” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)
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1.1 Grupos de Procesos de Iniciacion

Este grupo de procesos estan orientados basicamente a conseguir la autorizacion de un nuevo
proyecto o una fase siguiente del mismo. Dentro de los procesos de iniciacion segun el PMI
(2008)

se define el alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales. Se identifican

los interesados internos y externos que van a interactuar o ejercer alguna influencia sobre el

resultado global del proyecto. Si aun no fue nombrado se seleccionara el director del

proyecto. Esta informacion se plasma en el acta constitutiva del proyecto y registro de
interesados. (p. s/n)

Si un proyecto grande es dividido en subproyectos o fases, el proceso de iniciacion debe

desarrollarse al principio cada una, para garantizar que los objetivos de cada fase preliminar estén

en consonancia con el proyecto original y las metas de la organizacion.

El proceso de iniciaciébn comprende, desarrollar el acta constitutiva del proyecto (es el
documento que autoriza formalmente un proyecto) e identificar a los interesados (todas las

personas u organizaciones que reciben los impactos del proyecto)

4 N

/ ) ~N GESTION DE
GESTION DE COMUNICACIONES

INTEGRACION DEL PROYECTO

DE PROYECTOS ' .

Acta constitutiva
del proyecto Identificar a los
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e %
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Figura 3.
Grupos de Procesos de Iniciacién.
Fuentes: Project Management Institute, Inc, 2008
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1.2 Grupos de Procesos de planificacion

Son aquellos que permiten identificar los objetivos y disefiar un esquema factible para el logro de
los mismos. “los procesos de planificacion desarrollan el plan para la direccidn de proyectos y los
documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo” (Project Management Institute,
Inc, 2008, p. s/n). La planificacion puede recibir ajustes en la medida que avanza el ciclo de vida

del proyecto.

El conjunto de procesos de planificacion explorara todos los aspectos de la gerencia de
proyectos: alcance, tiempo, costos, calidad, comunicacién, riesgos, contrataciones. Segun el PMI

(2008), entre las actividades que deben cumplir en este grupo de procesos, se encuentra:

e Desarrollo del plan de direccion de proyectos,
e Recopilacién de requisitos,

e Definicion el alcance,

e Crear el EDT (estructura desagregada de trabajo)
e Definir actividades,

e Secuenciar actividades

e Estimar recursos de las actividades,

e Estimar duracion de las actividades,

e Desarrolla el cronograma,

e Estimar los costos,

e Definir el presupuesto,

¢ Planificacién de la calidad,

e Desarrollar el plan de Recursos Humanos,

e Planificar la gestion de riesgos,

e Identificar los riesgos,

e Analisis cualitativo de los riesgos,

e Analisis cuantitativo de los riesgos,

e Planificar la respuesta a los riesgos,
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e Planificar las adquisiciones

1.3 Grupos de Procesos de Ejecucion

En este grupo se incorporan todos los procesos que comprende la ccoordinacion de personas y
otros recursos para la realizacion de las actividades dentro del plan de proyecto, es en estos
procesos donde se invierte la mayor parte del presupuesto previsto para el proyecto y se utiliza el

mayor porcentaje de recursos humanos y técnicos. Los procesos a realizar y la relacion entre ellos

segun el PMI (2008), se muestra a continuacion:
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LAS PARTES
INTERESADAS

Figura 4.
Grupos de Procesos de Ejecucion.
Fuente: Project Management Institute, Inc, 2008

Durante el proceso de ejecucidn se puede necesitar una revision de la planificacion ante los
cambios en la duracion de algunas actividades o costos previstos en el plan inicial que deben ser

aprobados por la direccion de proyecto. Entre los procesos que deben cumplirse estan:
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1.4 Grupos de Procesos de Control

Con este grupo de procesos se asegura que los objetivos del proyecto se cumplan como fueron
planeados. Esta compuesto por aquellas acciones que permiten supervisar, analizar, regular y
verificar el desempefio. Los procesos de Control y Seguimiento permiten que el desempefio de
proyectos se observe y se mida de manera sistematica y regular “a fin de identificar variaciones

respecto del plan para la variacion del proyecto” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

El seguimiento permite dar informacion oportuna sobre la situacion del proyecto y tomar
medidas correctivas en aquellas areas que necesiten mayor atencién. EI control y seguimiento
dentro de un proyecto se desarrolla a partir de los procesos que aparecen en la figura que se

muestra a continuacion.
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Figura 5.
Grupo de Procesos de Control y Seguimiento.
Fuente: Project Management Institute, Inc, 2006
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1.5 Grupos de Procesos de cierre

Este conjunto de procesos permiten formalizar la aceptacion del proyecto o de una fase y la
presentacion de un final ordenado para el mismo. En este punto del proyecto a partir de un
conjunto de actividades se “verifica que los procesos definidos se hayan completado dentro de
todos los grupos de procesos” (Project Management Institute, Inc, 2008, p.s/n). Este grupo de
procesos comprende: cierre de las actividades comprendidas en el proyecto y el cierre de las

adquisiciones establecidas en la planificacion.

/ GESTION DE \

GESTION DE PROCURAS DEL
INTEGRACION PROYECTO
DE PROYECTOS

CIERRE DEL
PROYECTO O CERRAR LAS
FASES ADQUISICIONES

A /

Figura 6.
Grupo de Procesos de Cierre.
Fuente: Project Management Institute, Inc, 2008

Como resultados a este grupo de procesos esperan conseguir la aceptacion de los interesados
en el proyecto, revision del cierre, evaluacion del impacto, ademas de documentar y archivar de

los errores y aprendizajes obtenidos durante la gestion del proyecto.

Oficina de Gestion de Proyectos

En la medida en que las organizaciones perciben los proyectos como un factor importante del
éxito y el alcance de sus metas, reconocen la necesidad de formalizar procesos que den respuesta

a la gestién del portafolio de proyectos, a quienes fungen como gerentes y al equipo de proyecto.
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Establecer una Oficina de Proyectos esta alineado con esta meta. Esta instancia da soporte a la

gestion para incrementar las probabilidades de éxito en los proyectos y de la organizacion,

“Una oficina de gestion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de la organizacion que

tienen responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y coordinada de

aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion. La responsabilidad de una oficina
de Gestion de Proyectos va desde proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos,
hasta la responsabilidad de dirigir proyectos directamente.” (Project Management Institute,

Inc, 2008, p. s/n)

Rodriguez, Sbhragia y Gonzalez (2002) en su articulo “Oficina de Gerencia de Proyectos:
Teoria y Préctica”, menciona algunas causas que provocan la instalacion de esta instancia, “La
demanda por una gerencia eficaz, la multiplicacién del nimero de proyectos, asi como la
creciente complejidad de los mismos, son aspectos que justifican la implementacion de una

Project Management Office, aqui traducida como Oficina de Gerencia de Proyecto (OGP)” (s/n)

El PMI (2008) resalta entre las funciones de una Oficina de Gerencia de proyecto, el

complemento a las acciones que debe llevar adelante el director, entre ellas:

e Gestiona cambios en el alcance de programas y portafolios dentro de la organizacion.

e Optimiza el uso de los recursos que son compartidos entre todos los proyectos del
programa o portafolio,

e Gestiona la metodologia, normas y procedimientos, riesgos y oportunidades de proyectos
y la interdependencia de todos los que integran el programa o portafolio.

Las funciones de una Oficina de Gerencia de Proyecto pasa por la “influencia de
asesoramiento, limitada a la recomendacién de politicas y procedimientos especificos sobre
proyectos individuales, hasta una concesién formal de autoridad por parte de la direccion
ejecutiva” (Project Management Institute, 2008. P. s/n). La Oficina de Gestion de Proyecto se
convierte en un cerebro para la organizacién donde se registra, documenta, comunica, capacita y
asesora al equipo. Ademas debe recordar el momento oportuno en la vida del proyecto para

recordar experiencias anteriores y solucionar dificultades de la gestion.
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Tipos de Oficinas de Gerencia de Proyectos

De la estructura que asuma cada organizacion dependera la manera como se gestionan los
recursos humanos y técnicos para los proyectos, el PMI (2008) define 3 modelos de organizacion

que va relacionado con el grado de complejidad de la organizacion.

Entre estos modelos se define la organizacién funcional cléasica, la cual tienen un orden
jerarquico de superior a inferior y dividido claramente por areas. En estas organizaciones también
se gestionan proyectos con los limites que la estructura crea, “las organizaciones funcionales
también tienen proyectos, sin embargo, el alcance del proyecto generalmente se restringe a los
limites de la funcion” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n). Otro tipo de organizacion
es la orientada a proyectos, en ella los miembros del equipo estan juntos y dependen de un
director o proveedor, “la mayoria de los recursos de la organizacion estan involucrados en el
trabajo del proyecto, y los directores del proyecto cuentan con una gran independencia y
autoridad” (Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n).

Un tercer modelo mezcla las dos anteriores, estas son las organizaciones matriciales,

subdivididas,

como las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
funcionales, y el director del proyecto es mas un coordinador que un director. De forma
similar, las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos a dedicacion completa con
considerable autoridad y personal administrativo de dedicacion completa. Si bien la
organizacion matricial equilibrada reconoce la necesidad de un director del proyecto, no
confiere al director del proyecto autoridad plena sobre el proyecto ni sobre su financiacion.
(Project Management Institute, Inc, 2008, p. s/n)

El modelo y las funciones de una Oficina de Gerencia de Proyectos dependera de la etapa de
evolucion de la disciplina en la empresa, del tipo de estructura organizacional (matricial
funcional, balanceada, pesada o autbnoma), entre otros factores. Los tipos de Oficina de Gerencia

de Proyectos van desde aquellas que tienen como unica funcion informar el desempefio de los

proyectos hasta las que participan de la definicion de las estrategias empresariales y son
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responsables por el cuerpo de profesionales del area. Para definir un modelo adecuado se debe

tomar en cuenta el nivel de madurez de la gerencia de proyectos en la organizacion.

Antonio Alonso Gonzalez (2008) en su libro Como Implantar una Oficina de Gestion de
Proyecto OGP en su Organizacion, cita a Casey & Peak (2001), para mostrar los tipos de oficina
de proyecto que pueden existir tomando en cuenta la madurez y los problemas que puedan

solucionarse a traves de una OGP como se muestra en la figura a continuacion,

Foco para la Proyecios Proyectos grandes Proyectos medios
Foco para la oGP organizacion multifuncionales  y funcionales y funcionales
1 > .
g]éggxnoea:g;ienlo Eﬂszacon i
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Gerencia y aplicacion de

recursos Pool de Recurses

Figura 7.
Modelos de OGP.
Fuente: Gonzalez (2008)

Entre los modelos se encuentra la Estacion Meteoroldgica, este tipo de OGP apenas informa
la evolucion de los proyectos, pero no intenta influenciarlos. Su mision es informar, la estacion
meteoroldgica no esta autorizada para decirle a los directores qué hacer o como hacerlos, pero si
para llevar una base de datos con documentos histéricos de proyectos y buenas préacticas
(Gonzélez, 2008). Por otro lado, la Torre de Control, es un tipo donde el gerente de la OGP da
la direccion a los gerentes de proyectos. Establece la metodologia de gerencia de proyectos,
incluyendo gerencia de riesgo, definicion de roles y responsabilidades, comunicacién, gestion de

objetivos, lecciones aprendidas y herramientas.

El otro modelo es el Pool de Recursos, implementado fundamentalmente en aquellas
organizaciones cuya funcion es desarrollar proyectos y para eso necesitan garantizar personal
capacitado e identificado con la gestion de proyectos; es por esto que la participacion del gerente

de una OGP Pool de Recursos es bastante importante, él como el director de vuelo indicara
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cuando despegar o aterrizar. EIl gerente del pool debe ser el responsable por designar los gerentes

a los respectivos proyectos y el pool es la unica fuente disponible en la empresas (Gonzélez,

2008).

Una clasificacion parecida para las Oficina de Gerencia de Proyectos pero tomando otra

nomenclatura utiliza Fermin de Rojas (2009) en su articulo “Tipos de Oficinas de Gestion de

Proyectos”, para este autor las OGP pueden ser de apoyo, control y direccion.

OGP de Apoyo es el tipo mas comun. Su principal proposito es el de dar soporte como
ayuda tanto a los jefes de proyecto y a los equipos para que puedan entregar sus proyectos
con éxito. La OGP no controla ni dirige los proyectos, solo se limita a dar apoyo a los
proyectos a través de formacion, acompafiamiento, gestion y creacion de informes.

OGP de Control, ésta incluye revision de proyectos por fases, auditorias, gobernacién en
global y evaluaciones continuas de la progresion del proyecto. Es la mejor opcion para
que la OGP pueda influir en la entrega de proyectos, forzar a utilizar procesos y
documentos estandarizados, implementar procesos y administrar los riesgos del proyecto.
OGP de Direccion es la menos comun de los tres, pero en muchas ocasiones el mas
efectivo de OGP. Se caracteriza principalmente porque no sélo ofrece ayuda y control a
los proyectos, sino que también son responsables de entregarlos con éxito. En la OGP de
direccién, cada jefe de proyecto reporta al responsable de la OGP como si fuera su
supervisor. El principal objetivo es tener un punto donde toda la informacion de los

proyectos de una organizacion es centralizada en un departamento.

Las funciones a seguir por una oficina de Gerencia de Proyectos dependeran de cada

organizacion, sin embargo se pueden mencionar algunas de acuerdo al nivel de complejidad e

influencia que tenga esta instancia (Gonzéalez, 2008). En el primer nivel de clasificacion de las

OGP, entre las principales funciones de apoyo que debe desarrollar para gestionar un proyecto se

pueden mencionar:

Soporte a los procesos durante el ciclo de vida del proyecto,

Herramientas,
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e Mantener una biblioteca de Mejores préacticas,

e Mantener la documentacién del proyecto al dia,

e Asegurar consistencia y homogeneidad de reportes,
e Administracion de recursos profesionales,

e Aseguramiento de calidad,

e Plan de desarrollo del personal,

e Contribucion al cambio de cultura

En un segundo nivel de complejidad la Oficina de Gerencia de Proyectos del tipo Torre de
Control o OGP de Control, ademas de garantizar todas las funciones propias de la administracion
de proyectos, asume otras funciones adicionales que permitiran guiar y unificar practicas, entre

ellas:

e Actuar como guia y consulta del Jefe de proyectos,

e Mantener procesos estandares para la gestion de proyectos,

e Efectuar revisiones de proyectos,

e Informar a la direccion sobre el estado general de los proyectos,

e Ayudar en la de decisiones sobre los proyectos.

Aquellas OGP de direccion o Pool de Recursos, tienen mayor injerencia en las decisiones de
una organizacion y en la orientacién de la gestion de uno o mas proyectos. Este tipo de oficinas
se encargara de garantizar que los programas, portafolios de proyectos y proyectos miscelaneos

vayan en consonancia con la vision estratégica de la empresa.

Niveles de Oficina de Gestion de Proyectos

Los diferentes niveles de la Oficina de Proyecto revelan evolucion y crecimiento en una
organizacion segun J. Kent Crawford (2001), este autor clasifica a las oficinas de Proyectos por

niveles de acuerdo a la organizacion:
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¢ Nivel 1. Oficina de Control de Proyectos: maneja un solo proyecto, grande y completo.
En esta instancia el administrador o gerente de proyecto garantiza que se cumpla en el
tiempo y con los requisitos.

¢ Nivel 2. Oficina de Proyectos Unidad de negocios: amplia su radio de accion de un solo
proyecto a un departamento completo o division dentro de la organizacion. Este segundo
nivel incluye la gestion de recursos y la verificacion de las dependencias de un proyecto
entre departamentos.

e Nivel 3. Oficina Estratégicas de Proyectos: Proporciona coordinacion y la amplia
perspectiva para seleccionar priorizar y supervisar los proyectos y programas que
contribuyen a alcanzar la estratégica corporativa. En este nivel las oficinas sirven de “un

repositorio de normas, procedimientos y metodologias” (Crawford, 2001, p. s/n).

Tres Niveles de una Oficina de Proyectos

CEO
| | Nivel 3
I Oficina de Proyectos Oficina
Tl Operacién Finanzas Unidad de negocios Estratégica
de proyectos

Unidad de Negocios

| ] Nivel 2
Appl Dev Sistemas Soporte IT Oficina de Proyectos Oficina de Proyecto

oo G o

Oficina de
Control de Proyectos

Figura 8.
Tres niveles de Oficina de Proyecto
Fuente: Crawford, 2001

Estos tres niveles de Oficina de Proyecto pueden encontrarse de forma pura 0 como una
mezcla de ambos en una organizacion. Lo importante, segin Crawford, es tener claro a qué
funciones y a qué nivel de la organizacion dara respuesta, para garantizar la credibilidad de la

misma.
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El tipo de Oficina de Gerencia de Proyectos que implemente una organizacion dependera de
ella misma, dado que esta instancia encajara en la empresa y se convertird en un elemento
complementario a la cultura organizacional, por eso es necesario revisar los modelos y
experiencias exitosas de oficinas de gerencia de proyectos y revisar si se ajusta al modelo de
gobierno que tiene la organizacion que quiere incorporar una Oficina de Gerencia de Proyectos
(PMO).

“Estos modelos 0 variables permitiran definir el disefio requerido por una PMO para llevar a
cabo sus funciones. Por ejemplo una cultura tipo comando y control responderd bien a una
estructura centralizada; por otro lado, la cultura descentralizada tendria mejor éxito en una PMO
basandose en la colaboracidn voluntaria de los gestores de proyectos, asi se pueden encontrar
otros modelos exitosos y creativos observando los modelos exitosos del pasado y adaptandolo al

contexto cultural de nuevos proyectos” (Rodriguez, 2008, p. s/n)

El disefio e implementacidn de una Oficina de Gerencia de Proyectos el grado de complejidad
de su organizacion y sus funciones va avanzando en la medida que la gerencia de proyecto crece,
“La OGP debe comenzar a operar de forma mas sencilla y focalizada, principalmente para

mostrar resultados rapidamente” (Rodriguez, 2002, p. s/n).

Funciones de la Oficina de Gestion de Proyectos

De acuerdo al nivel y modelo asumido en la organizacion una Oficina de Gestion de Proyectos
tendrd funciones mas especificas para cada caso; sin embargo, Crawford (2001) resume en seis
las funciones basicas a la que debe dar respuesta una oficina de proyectos en mayor o menor

medida,

1. Desarrollar Procesos, Normas y Metodologias: esta es una funcion primordial en una
Oficina de Proyecto. La Oficina de Proyectos sera el centro de esas normas y experta en
implementacién, asi como la creacion de formularios, planillas y listas de verificacion.
Estas normas, procesos y metodologias disefiados serviran después para auditorias de

procesos y mejora continua.
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Desarrollo profesional de Gerentes de Proyectos: Para el desarrollo profesional de los
gerentes de proyectos la Oficina de Gerencia de Proyectos puede contratar durante un
tiempo a una persona con el compromiso de capacitarlo durante ese tiempo. La OGP
mantiene una base de datos de gestores de proyectos, sus capacidades, especialidades,
experiencia y habilidades técnicas.

La Formacion / Desarrollo Profesional: Es una de las principales funciones de la Oficina
de Proyectos, esta instancia es el centro de atencién para el director del proyecto como un
equipo de capacitacion y desarrollo. La OGP debe identificar las competencias para los
gerentes de alto rendimiento del proyecto, crear de métricas de desempefio que
recompensan a gerentes de proyectos.

Soporte de Proyectos: Proporcionar el nivel adecuado de apoyo para que los
administradores de proyecto puedan centrarse en las cosas que tienen mayor importancia
durante las diferentes fases de proyectos. Se encargardn de desarrollar estimaciones de
costos, presupuesto, cronogramas, control de horas trabajadas. también como apoyo a los
proyectos pueden desarrollar sistemas avanzados, software de control o bases de datos
para llevar registro de proyectos.

Herramientas y Software: La Oficina de Gestion de Proyectos debe establecer
herramientas de software estandares para la gestion de proyectos. Deben realizar el
monitoreo de necesidades de software y garantizar su aplicacion en la gestion del
proyecto para el seguimiento y monitoreo.

Tutoria y Entrenamiento: La Oficina de Proyectos puede proporcionar la asistencia en
forma de tutoria y orientacion para el personal involucrado en estos proyectos, este
proceso puede servir como auditorias mientras se desarrollan los proyectos. El papel de
mentores y entrenadores de los proyectos es el de transferir el conocimiento que han
desarrollado para los directores y equipos de proyectos que les permitan un mejor

desempefio en proyectos actuales o futuros.
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Oficina Estratégica de Proyectos: Definicion y Estructura

Este modelo tiene un posicion estratégica en la organizacion, dado que conoce los criterios y
estandares de la misma, permite impulsar desde instancias superiores iniciativas de proyectos que
surgen en las bases de la organizaciéon y es la encargada de disefiar aquellos proyectos que

formaran parte de la cartera y hace operativa la estrategia que planteo la organizacion.

La Oficina Estratégica de Proyectos de los tres niveles planteados para la gestion de
proyectos y portafolios, es la instancia que desarrolla de manera mas eficiente y ampliamente sus

funciones, segun J. Kent Crawford (2001) velara por:

e Desarrollar y documentar el conjunto de normas, herramientas y procesos a seguir en la
gestion de un proyecto.

e La evaluacién del uso de los recursos, costos y tiempos de un proyecto. Ademas de
gestionar recursos compartidos.

¢ Planificacion de proyectos de acuerdo a las metas estratégicas de la organizacion.

e Asignar responsabilidades en la gestion de proyectos.

e Acompafiamiento y seguimiento a los proyectos, para conocer el nivel de alcance de los
objetivos de acuerdo al cronograma, presupuesto y recursos disponibles, durante el ciclo
de vida de un proyecto.

e Asi mismo, compilar las lecciones aprendidas y buenas précticas en el desarrollo de

proyecto.

Para cumplir estas funciones internamente en una organizacion a partir de la Oficina
Estratégica de Proyectos, convergen diferentes roles y responsabilidades. Crawford (2001)
menciona entre ellos a los Ejecutivos, quienes deben establecer la vision y direccion de las
iniciativas de proyectos y la asignacion de recursos humanos y técnicos, no gestionan

directamente el proyecto pero animan con palabras y recursos la ejecucion.

El Comité Directivo sirve de enlace entre la gerencia y la Oficina Estratégica de Proyectos, en

él participan también los interesados en el proyecto, la responsabilidad principal de esta figura es
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seleccionar vy establecer prioridades para la cartera de proyectos y evaluar el alcance de las metas
y objetivos iniciales. Igualmente brindar alternativas de solucién cuando el alcance de esas metas

esta en crisis.

Crawford (2001) también menciona al Director de la Oficina de Proyectos, esta funcion debe
recaer en el presidente o vice-presidente, pues es la encargada de supervisar proyectos en todas
las areas de gestion de proyectos de la organizacion. EI Gerente de Proyecto, es otra pieza clave,
sera el responsable de garantizar la finalizacion con éxito del proyecto que le fue asignado, esto
incluye la iniciacion, planificacion, ejecucion, control, comunicacion y cierre de su proyecto. El
gerente es responsable ademas de mantener al director de la Oficina Estratégica de proyecto y a

los patrocinadores informados del avance.

Hay otros roles de apoyo que recaen en el personal de la Oficina Estratégica de Proyectos,
como el de Soporte Administrativo para garantizar el control de los recursos financieros y
técnicos en los diferentes proyectos. Compilador de mejores practicas y bibliotecario son otros
roles que se encargaran de recoger experiencias y archivarlas para poder utilizarlas en proyectos

futuros.

En una Oficina Estratégica de Proyectos el equipo que la integra también debera asumir las
funciones de planificador de proyectos, coordinador de comunicaciones, coordinador de control
de cambios, el coordinador de gestion de riesgos para garantizar el fin exitoso de un proyecto y el

alcance de la proyeccion estratégica de la organizacion (Crawford, 2001).

Implementacion de una Oficina de Estratégica de proyectos

La creacion de Oficina de Gestion de Proyectos resulta una tarea de largo aliento, porque ademas
de llevar de manera efectiva un proyecto especifico estas deben apoyar toda la gestion dentro de
la organizacion. La implementacion de Oficinas Estratégicas de Proyectos implica un cambio en
la cultura organizacional. Eso se traduce en cambiar la forma de comunicarse y relacionarse

dentro de la organizacion, las pautas establecidas formalmente y aquellas legitimadas por la
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practica, la toma de decisiones, el modo de gestion, evaluacién y recompensa que se maneja entre

los miembros de una organizacion

El proceso de implementacion debe hacerse de manera progresiva. En ese criterio coinciden

varios autores entre ellos Antonio Gonzalez (2008),

“La OGP debe empezar a operar de forma sencilla y centrada. Principalmente para mostrar
resultados de una forma rapida. Paulatinamente, sus atribuciones pueden ir sofisticandose
conforme van ganando la confianza en el equipo. La cuestion del patrocinio de la alta

Direccion también tiene un papel fundamental en la implantacion de la OGP” (Gonzélez,
2008, p. 28)

Segun Crawford (2001) para llevar adelante la implementacion de una Oficina Estratégica de
Proyectos y con ella propiciar el cambio cultural se debe conocer primero la historia de la
organizacion; en segundo lugar, identificar las posibles resistencias y superarlas y por ultimo,

gestionar los aspectos culturales que pueden minimizar el impacto del nuevo modelo.

La puesta en marcha de la Oficina Estratégica de Proyectos tardara entre 2 y 5 afios. Sin
embargo, debe avanzar rdpidamente mostrando resultados los primeros 6 meses, aunque
realmente comienza a cambiar la cultura el primer afio, y se puedan ver los resultados
empresariales en un plazo de dos afios. En este tiempo deben estar trabajando todos los
miembros del equipo, desde el gerente de proyecto hasta el mayor patrocinador, informados y

participando del nuevo modo de gestion.

La mejor forma de abordar la implementacion es por fases, iniciando con un modelo que
permita dar respuesta a corto plazo con tutorias, listado de proyectos ejecutados, disefio de
planillas y formularios, sin descuidar el objetivo a largo plazo de acompafiar el cambio de cultura
organizacional. Crawford (2001), enumera 5 fases para la implementacién, que se presentan a

continuacion:
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Fase I. Evaluar y Establecer la Estrategia

En este momento se definen las preocupaciones inmediatas y los objetivos a largo plazo de la

Oficina de Proyectos. Identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, ademas

se debe evaluar el costo, tiempo y recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la oficina.

Fase I1. Implementacion de Corto y Largo Plazo:

Desarrollar una planificacion de las actividades a corto y largo plazo que muestren resultados

inmediatos. En este momento se puede:

Crear los inventarios de proyectos,

Informes ejecutivos de la situacion de los proyectos y establecer la estructura de estos
informes,

Definir el primer programa de comunicaciones con los involucrados en el proyecto,
Planificar talleres para el control de proyectos,

Presentar plantillas para el control de los proyectos en curso,

Establecer un programa inicial de las comunicaciones

Establecer sesiones de formacion inicial,

Establecer apoyo para nuevos proyectos,

Llevar a cabo la planificacion de proyectos o talleres de control de proyectos

Proporcionar apoyo practico para los proyectos con problemas,

Algunas funciones que debe asumir a largo plazo incluyen:

Desarrollar e implementar una metodologia de gestion de proyectos

Desarrollar e implementar un programa de desarrollo profesional

Identificacién y despliegue de un sistema centralizado de informacion sobre la gestion de
proyectos.

Desarrollar e implementar un programa de comunicaciones de largo alcance

Desarrollar e implementar un programa de cambio de la cultura
39



e Desarrollar un plan de carrera para la organizacion

e Desarrollar una estrategia organizacional para apoyar la gestion de proyectos

Fase I11. Creacion del Cambio

Iniciar la transferencia de conocimiento y el cambio cultural dentro de la organizacién. Para esto
se necesita desarrollar un plan de cambios que incluye las comunicaciones y las formas de
aprendizaje y recompensa en la organizacion. En este momento se apoya el desarrollo de nuevas

practicas de gestion. Por lo general las actividades de esta fase estan relacionadas a la fase 1.

Fase IV. Apoyo y Mejora.

En esta fase, la Oficina de Proyectos esta en pleno funcionamiento y el apoyo a proyectos de la
organizacion, tanto desde una perspectiva tactica y estratégica. La Oficina de Proyectos lleva a
cabo dia a dia las actividades de gestion de proyectos, refina actividades, y amplia la
participacién de la Oficina de Proyectos donde sea apropiado. Las iniciativas de formacién y
otros contintian. La gestion de la cartera de proyectos se vuelve mas sofisticada en la medida que
se suman mas métricas de proyectos. Se mejora el sistema de recoleccién y documentacion que
garantiza una biblioteca de las lecciones aprendidas, experiencias exitosas y fracasos en las
gestiones de proyectos en la organizacion para tomar mejores decisiones. Estas caracteristicas son

el sello distintivo de la madurez estratégica Oficina de Proyectos en la Fase I1V.
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo se presenta la estrategia metodoldgica utilizada en el desarrollo de la
investigacion, el disefio y tipo de investigacion, la poblacion y muestra, asi como las

herramientas para la recoleccién, procesamiento y andlisis de la informacion.

Disefio y tipo de investigacion

La investigacion para el Disefio de una Oficina de Gerencia de Proyecto para el Instituto
Radiofonico Fe y Alegria en Venezuela, se desarrollé en la Oficina Nacional del Instituto
Radiofénico Fe y Alegria, tomando en cuenta para el estudio las diferentes areas y sub-areas que
participan de la gestion de proyectos (Innovacién y Calidad, Sostenibilidad, Formacién y

Pastoral, Soporte Técnico y Accion Publica).

Este estudio corresponde al tipo Investigacion y Desarrollo, dado que el resultado comprende
el desarrollo de un producto, servicio o aplicacion partiendo del diagnostico de la situacion actual

y las necesidades de la organizacion o grupo social.

El disefio de la investigacion responde al tipo de Investigacion Proyectiva, que tal como dice
Hurtado (2008) abarca la elaboracion de una propuesta que viene a dar respuesta a una necesidad
préctica, “a partir de un diagnostico preciso de las necesidades del momento, los procesos
explicativos o generadores involucrados y de las tendencias futuras, es decir, con base en los

resultados de un proceso investigativo.” (p. 125)



Unidad de analisis

La investigacion se desarroll6 en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria Venezuela, tomando en
cuenta para este estudio las diferentes areas y sub-areas que participan de la gestion de proyectos

(Innovacion y Calidad, Sostenibilidad, Soporte Técnico y Accién Publica).

Poblacion y muestra

La poblacion general de esta investigacion se extendio a 40 personas del consejo directivo
ampliado del Instituto Radiofénico Fe y Alegria en Venezuela, conformado por directores
nacionales, directores regionales, coordinadores zonales, referentes regionales y nacionales de

area de trabajo.

De esta poblacion se tom6 una muestra intencionada de 6 personas para la aplicacion de los
instrumentos, entre ellos se encuentran: Coordinador Nacional de Proyecto y Mercadeo,
Coordinador Nacional de Radio, Coordinador Nacional de Educacion, 1 Director Regional, 1
Coordinador Zonal, 1 Coordinador de Cecal-IRFA. Todos integrantes del equipo directivo
nacional de IRFA involucrados en la gestion de proyectos desde las diferentes areas. También se
considerd dentro de esta muestra 2 expertos en gestion de proyectos para complementar la
informacion, entre ellos 1 experto en proyectos de Fe y Alegria y 1 experto externo a la

institucion.

La seleccion de la muestra fue de forma intencionada y no probabilistica, dado que respondid

a aquellas personas que manejan la informacion y tienen experiencia en gestion de proyectos.

Método

El desarrollo de la investigacion para el Disefio de la Oficina de Gerencia de Proyectos se llevé a
cabo en 4 momentos claves. Un primer momento para la identificacion del problema y el disefio
de la propuesta de proyecto, lo que amerito la revision bibliografica, observacion, revision de

procesos de gestion de proyectos dentro del Instituto Radiofénico Fe y Alegria.
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Una vez estructurada la propuesta del proyecto de investigacion, se realiz6 el diagndstico del
grado de conocimiento en gerencia de proyecto y levant6 informacion que permitio identificar
cuéles son las mejoras a proponer al IRFA para adecuarse a los enfoques actuales de gerencia de
proyectos. Para esto se disefid un cuestionario de preguntas abiertas en el que se recoge la
informacion correspondiente a los procesos de gestion de proyectos. Este cuestionario se aplico al
equipo directivo nacional de IRFA, a responsables del area de la oficina nacional y personas
claves involucradas en la gestion de proyectos, para conocer de ellos como se gestionan

actualmente los proyectos en el Instituto Radiofénico fe y Alegria.

Para tabular los resultados se prepard una matriz que permitia visibilizar todas las respuestas a
las preguntas abiertas y hacer el analisis, considerando los elementos comunes en cada una de las
opiniones de los entrevistados. Igualmente, se utilizd una matriz de doble entrada para registrar
las preguntas de seleccion que corresponden a las funciones objetivos y areas de trabajo de la
gerencia de proyecto en IRFA.

El resultado del cuestionario aplicado a la muestra seleccionada se complement6 con

entrevistas realizadas a expertos en proyectos de Fe y Alegria y externos a la institucion.

A partir del resultado del cuestionario y las orientaciones de los expertos se define el alcance
que tendré la Oficina de Gestion de Proyectos de IRFA, los perfiles de cargo en la Oficina de
Gestion de Proyectos y los componentes de la unidad de gestion de proyectos (mapas de

procesos, software, tecnologias, otros).

Durante todos los momentos de la investigacion se realiz6 investigacion documental y

bibliografica para revisar teorias sobre el tema y la documentacion institucional.

Técnicas y Herramientas de Recoleccion

En la investigacion se utilizé basicamente tres técnicas de recoleccion de datos: Cuestionarios

estructurados, conversaciones directas y recopilacion bibliogréafica.
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A continuacion, la descripcion de variables involucradas como objeto de estudios en la

investigacion, los indicadores y las técnicas e instrumentos:

Tabla 1.
Variables, Indicadores, Técnicas e Instrumentos
: Definicion : Técnicas e
Variable : Indicadores :
Variables instrumentos
Conocimientos | Situacion actual, | Uso de metodologias Entrevista no
de Gestion de | metodologias, Procesos de Gestion de proyecto: | estructurada  abiertas

Proyectos

técnicas y
herramientas de
gestion de proyectos
en IRFA.

inicio,  planificaciéon,  control,
seguimiento, cierre.

Gestion del tiempo, costo, calidad,
riesgos, recursos humanos y
comunicaciones

Buenas préacticas

Instancias involucradas.

/Cuestionarios

Alcance de la
OGP

Obijetivo del area.
Areas de accién de la

oficina

Listado de procesos que sigue la
OGP.

Relaciones entre procesos.

Entrevista estructurada
abiertas /
conversaciones con

Expertos.

Estructura
Organizativa de
la OGP

Organigrama de OGP
Descripcion de
Cargos de la OGP.

Involucrados en el area.
Funciones, relaciones

Dependencias del area de proyecto

Cuestionarios

estructurados

Componentes
de la OGP

Elementos para la

gestion de proyectos.

Mapa de procesos, procedimientos
Recursos humanos,
Herramientas, software,

Tecnologias, otros

Entrevistas
estructurados abiertas /
conversaciones  con

expertos.
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e Técnica 1: Entrevistas Estructuradas Abiertas

La entrevista es una técnica basicamente similar al cuestionario, en la que el entrevistador
simplemente hace las preguntas preestablecidas y registra las respuestas. Se disefiaron dos

modelos de entrevista, ambas son entrevistas estructuradas abiertas.

El primer modelo de entrevista se aplico a los 6 integrantes del equipo directivo nacional de
IRFA seleccionados de manera intencionada, entre ellos:

o Coordinador Nacional de Proyecto y Mercadeo,
o Coordinador Nacional de Radio,

o Coordinador Nacional de Educacion,

o 1 Director Regional,

o 1 Coordinador Zonal,

o 1 Coordinador de Cecal-IRFA

La segunda entrevista también fue disefiada con preguntas abiertas para aplicar a 2 expertos

seleccionados para la investigacion,

o 1 experto en gestion de proyectos de la Federacion Internacional Fe y Alegria

o 1 experto externo a la institucion.

Las entrevistas utilizadas para el levantamiento de la informacion, fueron sometidas a
validacién por parte de un experto en metodologia y un experto en gerencia de proyectos a
quienes se les entregd los documentos para que ellos revisaran y validaran los dos instrumentos.
Igualmente, se contd con el apoyo del tutor quien revisé y verificd previamente los instrumentos

que se aplicaron.

Se utilizaron medios electronicos en el desarrollo de la investigacion para contactar a los
integrantes del equipo directivo e involucrados en la gestion de proyecto, a quienes se les aplicd
la entrevista. La informacion recabada fue analizada de forma conjunta con los documentos

suministrada por IRFA.
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e Técnica 2: Cuestionarios Estructurados

El cuestionario permite recoger respuestas a preguntas simples. Presenta la ventaja de requerir
relativamente poco tiempo para reunir informacion sobre grupos numerosos. La persona que
responde, proporciona por escrito informacion sobre si mismo y sobre el tema dado. Para este
estudio se utilizé un cuestionario estructurado, que solicitaba respuestas breves, especificas y
delimitadas, en el que ademas se sugerian las posibles alternativas de respuestas. Este
instrumento fue aplicado a las 6 personas integrantes del equipo directivo de IRFA Venezuela,

seleccionadas de forma intencional para la muestra de la investigacion.

La validacion del cuestionario también necesité de la revision previa y aprobacion de dos
expertos en metodologia y gestion de proyectos, asi como del tutor que acompafid el proceso de

investigacion.
Resultado esperado e implicaciones

Al finalizar la investigacion se cuenta con el Disefio de la Unidad de Gestion de Proyectos para

el Instituto Radiofénico Fe y Alegria en Venezuela, discriminado de la siguiente manera:

Tabla 2.
Resultados esperados.

Disefio de la Unidad de Gestion de Proyectos para el Instituto Radiofénico Fe y Alegria

Objetivo General: Disefiar la Unidad de Gestion de Proyectos para el Instituto

Radiofonico Fe y Alegria en Venezuela.

OBJETIVO ESPECIFICOS RESULTADOS ESPERADOS

Identificar las practicas existentes y el nivel de | Analisis del grado de conocimiento del
conocimiento sobre la Gestion de Proyectos | Instituto Radiofénico Fe y Alegria para

en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria. la gerencia de proyectos
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Determinar el alcance de la Unidad de Gestion | Lista de procesos a seguir para la Gestién
de Proyectos en el Instituto Radiofénico Fe y | de Proyectos en IRFA
Alegria.

Definir la estructura organizativa de la Unidad | Organigrama y descripcion de cargos de
de Gestion de Proyectos de acuerdo a la | la Unidad de Gerencia de proyectos.
filosofia del Instituto Radiofénico Fe y

Alegria.

Definir  los  componentes  funcionales, | Elementos para la gestion de proyectos
organizativos y tecnoldgicos de la Unidad de | en IRFA Venezuela entre ellos: Mapa de
Gestion  de  Proyectos del Instituto | procedimientos, herramientas, software,

Radiofénico Fe y Alegria recursos a utilizar.

El estudio corresponde al disefio de una Unidad de Gestion de Proyecto que permitira mejorar
la planificacion, disefio y gestion de proyectos en el Instituto Radiofénico Fe y Alegria. Este
trabajo impactara positivamente la Oficina Nacional de IRFA, dado que a partir de aqui se
demarcaran las lineas de trabajo de los responsables de areas y sub-areas involucradas en la
gestion de proyectos. Igualmente, a largo plazo esta estructura y el alcance puede replicarse en las
oficinas locales y regionales de IRFA en todo el pais.

Por otra parte, la implantacién de una Oficina de Gestion de Proyectos en el IRFA, debe
enfrentar la resistencia al cambio que puede surgir en el Consejo Directivo Nacional del IRFA'y
de la persona encargada de llevar adelante la gestion de proyectos en la Oficina Nacional IRFA

actualmente

Cadigo de ética que rige el proyecto

Para el desarrollo de este trabajo y el Disefio de la Oficina de Gerencia de Proyecto se seguiran
los lineamientos del PMI (2008), establecidas en el PMBOK asi como el Codigo de Etica y
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Conducta Profesional del Project Management Institute, en el cual se enuncian con claridad los
ideales y comportamientos que son obligatorios en el desempeiio como profesionales y

voluntarios en el ambito de la direccion de proyectos.

Como el codigo de ética lo enuncia, en el desarrollo de este trabajo nos apegamos a los valores

de responsabilidad, respeto, equidad y honestidad.
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Antecedentes de la organizacion

IRFA es un programa de Fe y Alegria, Movimiento de Educacion Popular Integral y de
Promocidn Social nacido en el afio 1975 para ofrecer un servicio educativo a la poblacion adulta
(mayores de 15 afios), que por diversas razones no pudieron continuar sus estudios en el sistema

de educacion regular.

La propuesta pedagogica del IRFA se sustenta en el sistema ECCA, originario de las Islas
Canarias, basado en la Educacion Radiofénica como una opcion de la educacion a distancia,
formal y no formal, de jévenes, adultas y adultos. EI modelo ECCA fue copiado por José Javier
Castiella y aplicado en Venezuela, actualmente este programa del Movimiento Fe y Alegria se
encuentran también en seis (6) paises de America Latina: Paraguay, Brasil, Bolivia, Ecuador,
Per( y Venezuela.

Para llevar adelante la propuesta educativa y comunicativa del IRFA en Venezuela se cuenta
con una estructura compuesta por 1 oficina nacional y 6 oficinas regionales distribuidas de la

siguiente forma:

Tabla 3.
Listados de oficinas regionales IRFA Venezuela.
REGIONES IRFA ESTADOS DE VENEZUELA
Central Aragua, Carabobo, Cojedes y Guarico
Gran Caracas Distrito Capital, Miranda, Vargas
Occidental Lara, Zulia y Falcon.




REGIONES IRFA ESTADOS DE VENEZUELA
Los llanos Apure, Barinas, Portuguesa.
Oriente Sucre, Anzoategui, Monagas y Nueva Esparta
Guayana Bolivar y Delta Amacuro
Los Andes Meérida, Téchiray Trujillo

Fuente: Manual de induccién del Sistema Educomunicativo IRFA, 2008.

El Instituto Radiofénico Fe y Alegria ofrece educacion de jovenes y adultos en diferentes
niveles y menciones, entre los que se cuentan: alfabetizacion, postalfabetizacion (3ero a 6to grado
EBA) y Educacion Media Técnica de Jovenes, Adultos y Adultas. lgualmente ofrece Educacion
No formal a través de Cursos de Capacitacion Laboral desarrollados en todo el pais. El sistema
educativo del IRFA incorpora en su dinamica 3 elementos interrelacionados: los medios

tecnoldgicos, el centro comunitario de aprendizaje y el material educativo.

Ademas de la oferta educativa, IRFA mantiene en Venezuela una propuesta comunicacional
alternativa a traves de la Red Nacional de Radio Fe y Alegria, conformada por 22 emisora en
diferentes ciudades del pais, que ofrecen una programacion de calidad educativa, informativa,
evangelizadora y de entretenimiento de produccion local y co-produccién nacional, entre estas

emisoras se encuentran:

e 1350 AM Radio Fe y Alegria Caracas

e 850 AM Radio Fe y Alegria Maracaibo

e 940 AM Radio Fe y Alegria El Tigre

e 91.7 FM Radio Fe y Alegria El Tigre

e 90.1 FM Radio Fe y Alegria Puerto La Cruz

e 103.9 FM Radio Fe y Alegria Anaco

e 92.1 FM Radio Fe y Alegria Pariaguan

e 103.1 FM Radio Fe y Alegria Ciudad Guayana
e 92.1 FM Radio Fe y Alegria Tucupita
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A partir de la Red Nacional de Radios, el Instituto Radiofénico Fe y Alegria desarrolla
subredes tematicas de trabajo para atender y promover la participacion activa y ciudadana de
sectores excluidos de la poblacion, tal es el caso de la Red Indigena de Venezuela, la Red
Intercultural Amazonica de Radios, la Red de Mochileros y Mochileras, Red de Corresponsales,

Red de Productores y Productoras.

Mision del IRFA

Somos una red educativa y de comunicacion, perteneciente al Movimiento de Educacion Popular
Integral y Promocion Social Fe y Alegria, que mediante la generacion de propuestas educativas y
comunicativas pertinentes y de calidad, se dirige a la poblacion excluida para promover la
construccion de ciudadana y la lucha por la igualdad, la equidad y la inclusién social, en la
busqueda de un desarrollo humano integral, sustentable y justo para todos. (Federacion

Internacional Fe y Alegria, 2009)
Vision del IRFA

Un IRFA lider en sus propuestas educativas y comunicacionales, que contribuye al desarrollo
humano y sustentable a través de la formacion integral de hombres y mujeres y la construccién de
ciudadania; con capacidades para trabajar en red y de incidir en lo publico: con un estilo de
organizacion y gestion humanizadora y eficiente: que da respuestas a la calidad y pertinentes a las
necesidades y demandas de la poblacion excluida, del mundo del trabajo y de los desafios

tecnoldgicos. (Consejo Directivo IRFA, 2010).

Valores del IRFA

e Justicia

Acceso de todos a los bienes culturales, naturales, econdmicos, sociales y religiosos, en la

que todos aporten segun sus capacidades y reciban segun sus necesidades.
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e Igualdad

Supresion de todas las discriminaciones por razones de procedencia étnica, edad, situacion
econdémica, social, ideoldgica, politica, religion, de género o de cualquier otra naturaleza.
Reconocimiento de todos como hermanos y un profundo respeto en su diversidad cultural y

diferencias
e Participacion

Buscar comunitaria y solidariamente la solucion de los problemas; donde se compartan, en
forma libre y responsable, las decisiones y la marcha de la misma sociedad, los medios de
produccion y el fruto del trabajo.

e Respeto a la diversidad,

Para que cada persona se desarrolle plenamente desde sus particularidades, su identidad y
capacidades, para lograr la apertura al didlogo con las culturas y las religiones superando y

cruzando fronteras.
e Solidaridad

Compromiso con el ser humano y la justicia social, garantizando que la igualdad no implique

la pérdida de las identidades, ni la diferencia genere discriminacion.
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Organigrama de la organizacion
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CAPITULO V

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Situacion actual de gestion de Proyectos en IRFA

Para conocer el nivel de conocimiento que existe sobre gestién de proyectos se utilizéd una
entrevista estructurada compuesta por 26 preguntas abiertas que recogen la experiencia en
gestion de proyectos de 6 coordinadores de area del Instituto Radiofonico Fe y Alegria en
Venezuela y 2 preguntas de seleccion para identificar la necesidad de la instalacion de una OGP y
las funciones que sugieren debe cumplir esta instancia. A partir de estas respuestas se analizan los

siguientes indicadores:

e Personal
e Procesos de gestion de proyecto (inicio, planificacion, control, seguimiento, cierre)
e Areas de conocimiento en gestion de proyectos (tiempo, costo, calidad, riesgos, recursos

humanos y comunicaciones)

La entrevista estd organizada de la siguiente manera:

e Delapreguntalala9, recoge la informacion del personal que actualmente se dedica a la
gestion de proyectos en IRFA Venezuela.

e De la pregunta 10 a la 13, indaga el origen y criterios para la seleccion de proyectos, asi
como la existencia de programas y portafolios en IRFA.

e A partir de la pregunta 14 hasta la 16, levanta informacion sobre el proceso
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de gestion de proyectos.

e De la 17 a la pregunta 19, recoge informacion sobre el proceso de planificacion de
proyectos.

e De la pregunta 20 y hasta la 23, indaga sobre la fase de ejecucién y control.

e De la pregunta 24 a la 25, levanta informacion sobre la fase de cierre.

e La pregunta 26 y 27, pretende conocer la necesidad de la OGP y las funciones de la

misma.

A continuaciéon se exponen la sintesis de lo que opinaron los coordinadores de area del

Instituto Radiofdnico Fe y Alegria sobre la gestidn de proyectos:

Con relacion al Personal

La primera parte de la entrevista busca conocer cudnto personal dedicado al a gestion de
proyecto existe en IRFA Venezuela, grado de formacién e identificacion con la institucién y la
planificacion estratégica, en ese sentido, las respuestas arrojaron que actualmente por area, se
cuenta con 2 personas dedicadas a la gestion de proyectos en la oficina nacional, en entornos
regionales o locales se mencionan hasta 6 personas dedicadas a proyectos lo que denota la poca
claridad entre los responsables del Instituto Radiofénico Fe y Alegria, para identificar la figura de
gerente de proyectos, en estos casos, mezclan gestores responsables de areas y encargados de

proyectos.

Estas personas tienen formacion universitaria completa en el area administracion, Educacion,
Comunicacion y Sociologia, pero poca experiencia en la gestion de proyectos. Entre ellos estan
repartidas las responsabilidades administrativas, contables y de coordinacion general de
proyectos. Para la gestion Optima de proyectos en IRFA, consideran necesario capacitar y
formar al personal encargado de proyectos de acuerdo a la oferta de la Federacién Internacional
Fe y Alegria en esta materia, asi como en: Gestion administrativa y software administrativos,
mercadeo de proyectos, herramientas de gestion de proyectos, medicion de impacto,
comunicacion, toma de decisiones y legislacion vigente para proyectos (LOCTI).



En la gestion de proyectos la figura de lider de proyecto la asume el coordinador del area que
ejecuta un proyecto particular (Radio, Educacion, Educacion trabajo, Investigacion e Innovacion,
Accidn Publica, Sostenibilidad). La figura del patrocinador de proyectos queda en manos de la
direccion nacional de IRFA, que al mismo tiempo impulsa en Venezuela los proyectos

promovidos por la federacion internacional Fe y Alegria.

En cuanto a la identificacion con la institucion y la planificacion estratégica, el personal que
trabaja en proyectos actualmente, tiene mas de 10 afios de servicio y experiencia en IRFA,
conocen los objetivos institucionales y estan identificados con ellos; sin embargo, no pasa lo
mismo con la planificacion estratégica que, aunque existe en la organizacion desde hace 15 afios,
todavia no hay consciencia de los beneficios que brinda, y en oportunidades se deja de lado lo
propuesto en la planificacidn estratégica y operativa para priorizar proyectos de acuerdo a las

oportunidades que aparecen en el entorno.

Con Relacion al Origen de los Proyectos

Aunqgue el marco referencial para la Gestion de Proyectos de la Federacion Internacional Fe y
Alegria, indica que los proyectos en Fe y Alegria nacen de las comunidades donde tiene
influencia la institucién, en IRFA Venezuela la realidad cambia por las debilidades del equipo y
apropiacion de la metodologia. Actualmente, la mayoria de los proyectos “macro” se originan de
propuestas externas, por sugerencia de instituciones, ONG’s y alianzas estratégicas. También
surgen proyectos que vienen de la Red de Homologos de la Federacion Internacional Fe y Alegria
a la que IRFA pertenece, y con los que se busca cumplir objetivos institucionales, estos proyectos
actlan como proyectos paraguas.

Otros proyectos de menor alcance se originan de acuerdo a las necesidades del IRFA, en
especial las que tiene que ver con busqueda de recursos para planta fisica, dotacion, capacitacion
y formacion de talento humano. Igualmente, hay proyectos que nacen del entorno donde esta
trabajando IRFA, a nivel comunitario o empresarial, estos proyectos parten de un diagndstico

previo y se concretan en las comunidades donde tiene influencia la institucion.
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La seleccién de los proyectos responde al marco institucional del Movimiento de Educacion
Popular Integral Fe y Alegria, se toman en cuenta las prioridades y necesidades institucionales
planteadas en el plan estratégico y operativo. La decision de cudl es el proyecto a ejecutar, pasa
por el Consejo Directivo Nacional de IRFA, es esta instancia la que verifica pertinencia y

correspondencia del proyecto, implicaciones presupuestarias y tiempo de ejecucion.

Con Relacion a los Procesos de Gerencia de Proyectos

Para el desarrollo de proyectos por IRFA Venezuela se reconoce entre los procesos de
planificacion del proyecto, la definicidn de la idea inicial y/o perfil del proyecto, entrega de la
idea o perfil del proyecto a potenciales entes financiadores previo contacto. Una vez que
aprueban la idea se realiza el disefio del proyecto a partir de las metodologias y formatos que
propone el oferente 0 potencial ente financiador y se realiza negociacion de los términos del

proyecto.

Con la aprobacién del proyecto inicia la ejecuciéon y al mismo tiempo el seguimiento o
monitoreo permanente, con reportes narrativos de avance y rendiciones financieras segun los

plazos de reportes y protocolos administrativos

Al finalizar el proyecto cumplen con la evaluacion del mismo. Una vez finalizado un proyecto
IRFA mantiene con la ONG o ente financiador nuevas negociaciones para la colocacion de

proyectos que le den continuidad al proyecto recién ejecutado o a otra propuesta.

Para el registro y sistematizacion de experiencias en un proyecto se desarrollan informes de
avance y monitoreo, informes de cumplimiento y relatoria de actividades, informes
administrativos. IRFA cuenta con guias para el disefio y ejecucion de proyecto, entre ellas esta el
Manual de Gestion de Proyectos de Fe y Alegria, la Metodologia de Marco Logico, ademas de

formularios y guias de procesos de algunas organizaciones con las que ha trabajado.
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La Planificacion de Proyectos

La planificacion de proyectos en IRFA es débil. En la mayoria de los proyectos esta fase se
cumple de acuerdo a los requisitos y exigencias del ente financiador, para esto se constituye un
equipo que se encargard de disefiar la matriz de objetivos, actividades y tareas a ejecutar, el
presupuesto, cronograma y otros elementos, en negociaciones con los entes que se encargan del
financiamiento. En aquellos casos donde el financista entrega estos insumos el equipo que lleva
adelante el proyecto se encarga de ajustar lo previsto segun la realidad de IRFA y el plan

operativo.

Fe y alegria asume la metodologia del Marco Ldgico como propicia para identificar
necesidades, objetivos y resultados a alcanzar con un proyecto. Igualmente, IRFA Venezuela en
la oficina nacional cuenta con una compilacion de formularios de acuerdo a las organizaciones

financiadoras con las que ha trabajado y permite orientar esta primera etapa de un proyecto.

La seleccion de un proyecto a ejecutar, sigue las lineas del Consejo Directivo Nacional de
IRFA, instancia donde revisan las propuestas de proyecto y selecciona de acuerdo a los criterios
institucionales. Para algunos proyectos, los encuentros de referentes de area y coordinadores se
utilizan para definir los elementos que se incorporan a una propuesta de proyecto y verificar la

pertinencia de una propuesta.

La Ejecucion de Proyectos

En esta fase del proyecto se sigue el plan de ejecucién presentado por el financista e IRFA en la
negociacion previa. En proyectos propios de IRFA se elabora la matriz de trabajo que integra
actividades, tiempo, presupuestos, responsable de la misma para la aprobacion del proyecto. Esta
matriz de ejecucion se integra al plan operativo para orientar el esfuerzo del area involucrada a
cumplir con todas las actividades y los indicadores de logro que plantea el proyecto. Durante la

ejecucion se cumplen tres momentos:

1. Socializar el proyecto y sensibiliza al personal con los objetivos y resultados del mismo,
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2. Asignacion de funciones y tareas a responsables involucrados y gestores del proyecto.
3. Seguimiento a las actividades de cara a las rendiciones de los fondos ejecutados y se

recoge la informacion para la sistematizacion.

Simultdneamente al desarrollo de las actividades esta el seguimiento, de cara a la rendicion del
proyecto. Durante el seguimiento cumplen con informes de avances narrativos y administrativos,
la compilacion de fuentes de verificacion (producciones educativas o radiofonicas, cd,
capacitacion de personal), bitdcora de la ejecucion. Para proyectos realizados junto a entes
externos IRFA cumple las exigencias de los financistas negociadas y aprobadas previamente. El
Manual de Gestién de Proyectos de Fe y Alegria, establece procesos estandarizados para el
seguimiento, sin embargo, alguno de estos procesos no estan ajustados a la realidad del Instituto

Radiofonico Fe y Alegria.

Las modificaciones en el alcance, presupuesto, tiempo y otros cambios que surgen durante la
ejecucion del proyecto, parten del monitoreo que se realiza durante la ejecucion. Cuando
depende de las exigencias de financistas, en el caso de proyectos internacionales o patrocinados
por otras organizaciones, deben negociarse los cambios con los involucrados. En aquellos
proyectos de menor escala, los cambios los revisan y aprueba el consejo directivo y en encuentros

de referentes de areas del IRFA involucradas en la ejecucion del proyecto.

El Cierre de los Proyectos

Al finalizar el proyecto, IRFA realiza el cierre de las actividades programadas que se recogen en
el informes final de cierre, documento que muestra el desarrollo del proyecto, ademas la
presentacion de evidencias de ejecucion de las actividades (informes narrativos de cumplimiento,
registro fotografico y productos tangibles del logro de las actividades). Asi como el informe
administrativo final que contiene partidas y presupuesto ejecutados, el cierre contable y

conciliacion de cuentas.

Al cierre del proyecto procuran una evaluacién con las organizaciones involucradas. Para

proyectos internacionales y de acuerdo al financiador, aplican auditoria de proyectos con
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consultoras externas. IRFA Venezuela implementa la autoevaluacién de proyectos ejecutados
junto a los entes involucrados. Esta evaluacion propia sirve para encontrar las fortalezas,
debilidades o dificultades, logros parciales y finales obtenidos, también permite identificar

experiencias significativas potenciales a ser sistematizadas o replicables en futuras ocasiones.

Con respecto al Concepto de Oficina de Proyectos

En la consulta a responsables de area de IRFA Venezuela involucrados en proyectos, el 100%
aseguran es conveniente que exista una oficina de proyectos que preste apoyo a la direccion en la

gestion y coordinacion de los proyectos que se ejecuta la organizacion. (Ver grafico 1)
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Grafico 1.
¢ Considera conveniente la existencia de una oficina de proyectos?

En cuanto a las funciones que debe tener la Oficina de Proyectos para IRFA y el momento
implementacién de la misma a mediano plazo o nunca, los entrevistados opinaron que entre las
funciones que debe asumir la oficina al momento de su conformacion esta reportar del estado del
proyecto a la direccién, como se muestra en el grafico el 83% considera que se implementa desde
el primer momento que se instale la oficina de proyecto, mientras que un 17% cree conveniente

dejar esta funcion a futuro (Ver Grafico 2).
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Gréfico 2.
Reporte del estado del proyecto a la direccion.

La misma proporcion de respuesta se obtuvo para las funciones, “Desarrollo de competencias

del personal incluyendo entrenamiento” Yy “Coordinacion entre proyectos”, que segun los

entrevistados deben implementarse desde el principio de la oficina de proyectos. (Ver Gréafico 3).
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Grafico 3.
Desarrollo de competencias del personal incluyendo entrenamiento y Coordinacién entre proyectos.
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Otras de las Funciones que deben incorporarse al momento de instalar una oficina de
proyectos para IRFA es, “Desarrollo e implementacion de metodologia estindar”, para esta
funcién el 50% de los consultados opind que debe ser una funcion desde ahora al momento de
desarrollar el proyecto y el otro 50% considera conveniente dejar esta funcion a futuro (Ver
Grafico4).

0% 0%

M AHORA
EAFUTURO
M NUNCA

@ DUDA

Gréfico 4.
Desarrollo e implementacion de metodologia estandar.

Las funciones: “Monitoreo y control de/ rendimiento del proyecto”, “Gerencia uno o mds
portafolios (conjunto de proyectos)”, “Implementacion/operacion del sistema de informacion de
proyectos”, “Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion”, “Identificar,
seleccionar y priorizar nuevos proyectos”, obtienen la misma proporcion: 50% considera que
deben implementarse ahora y otro 50% a futuro (Ver grafico 5). En la misma proporcidn estan las
siguientes funciones: “ldentifica debilidades de la institucion para desarrollar proyectos de
mejora interna”, “Implementa y administra las bases de datos de riesgos” y “Explora el entorno

e identifica oportunidades de proyectos” (Ver Grafico 5).
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Gréfico 5.
Implementacion / operacion del sistema de informacion de proyectos.

El 67% de los entrevistados opina que las funciones, Gestiona el pasos de una fase a otra del
proyecto con los clientes o interesados (comunidad, gobierno, empresas, centros educativos) y
Proporciona conjuntos de herramientas para la gestion de proyectos, deben implementarse
desde el primer momento en la Oficina de proyecto y el 33% la dejaria para el futuro de esta
instancia en el IRFA. (Ver gréfico 6)
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Gréfico 6.

Gestiona el paso de una fase a otra del proyecto con los clientes o interesados (comunidad, gobierno, empresas y
centros educativos)
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Otra de las funciones que deben estar desde el primer momento de la Oficina de Proyectos,
segin la opinion de los entrevistados son, Ubicar recursos entre proyectos y Definir y
monitorear los indicadores de logros del proyecto, para estas opciones el 50% considera que
debe implementarse ahora, el 33% la dejaria a futuro y un 17% no dejaria esta funcion en ningun

momento en manos de la Oficina de proyecto (ver grafico7)
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Grafico 7.
Ubicar recursos entre proyectos. Definir y monitorear los indicadores de logros del proyecto.

El 100% de los consultados consideran es una responsabilidad a futuro la funcion “Conduce
auditorias de proyectos” (Ver gréfico 8). También queda para asignar a mediano plazo, pero con
proporciones diferentes, las funciones de “Proporcionar consejo a la direccion y Monitoreo”,
“Monitoreo y control de rendimiento de la Oficina de Proyectos” y “control de rendimiento de
la Oficina de Proyectos”, para ambas opciones el 67% de los entrevistados consideran necesario
asignarle a futuro y un 33% dicen conveniente implementarla una vez instalada la oficina de

proyectos (Ver grafico 9).
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Gréfico 8.
Conduce auditorias de proyectos.
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Gréfico 9.
Monitoreo y control de rendimiento de la Oficina de Proyectos.

Para la opcién de “Gerencia uno o mds programas de proyectos”, 50% de los consultados
aseguran gue es conveniente dejar esta funcién para una oficina de proyectos de IRFA a futuro,
otro 33% dice que se incorpore entre las funciones una vez instalada la oficina, mientras el 17%
dice que esta funcion no debe ser parte de las responsabilidades de esta instancia en ningun

momento de su accion.
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Gréfico 10.
Gerencia uno 0 mas programas de proyectos.

Otras dos funciones quedan también para mediano plazo estas son: Conduce las revisiones
post-proyecto e Implementa y administra bases de datos de buenas y malas practicas, para ambas

83% de las opiniones afirman es necesario dejar esta funcion a futuro y 17% cree prudente

incorporar esta funcién ahora.
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Gréfico 11.
Implementa y administra bases de datos de buenas y malas précticas.
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La posibilidad de que la oficina de proyectos pueda ser una instancia que “Recluta, selecciona
y evalua los gerentes de proyectos” queda a futuro 83% de las personas consultadas asi lo dicen

mientras 17% considera que esta funcidén nunca puede ser parte de las asignadas a la oficina de

proyecto.
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Gréfico 12.

Recluta, selecciona y evalla los gerentes de proyectos.

Requerimientos para implantar una Oficina de Gerencia de Proyectos en IRFA Venezuela

Una vez que levantamos las condiciones actuales de la gestion de proyectos en el Instituto
Radiofénico fe y Alegria, se aplica un cuestionario estructura, que solicita respuestas breves,
especificas y delimitadas, en el que ademas se sugieren las posibles alternativas de respuestas.
Este instrumento se aplicara a los 6 informantes claves seleccionados para la investigacion, con la
intencion de conocer los requerimientos que deberia tener la Oficina de Gestion de Proyectos en
IRFA. EI cuestionario cuenta con 10 items, 2 de preguntas abiertas y 8 preguntas cerradas de

seleccidn, en la que se evalUan los siguientes indicadores:

e Personal

e Estructura organizativa OGP de IRFA
e Beneficios de la OGP de IRFA

e Funciones de la OGP de IRFA
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e Areas de atencion de la OGP
La pregunta estd organizada de la siguiente manera,

1. De la pregunta 1 a la 3, explora las razones por las que no se ha instalado una oficina de
proyectos y los beneficios que representaria para la institucion.

2. De la pregunta 4 a la 10, recoge informacion sobre la estructura de la oficina de gestion de
proyectos para IRFA, el nimero de empleados, instancias a las que debe entregar cuentas,
areas de accion y forma de evaluacion de desempefio.

3. Seguidamente mostramos el analisis de los resultados cualitativos y cuantitativos a partir

de los gréficos que arrojan las respuestas de los 6 informantes claves.

Razones por las que no se ha establecido una Oficina de Gerencia de Proyectos

Los consultados en la investigacion atribuyen la ausencia de una Oficina de gerencia de
proyectos a la dependencia del presupuesto asignado por el Ministerio de Educacién para el pago
de néminas de personal adicional al que ya esta adscrito al &rea de sostenibilidad. Asi mismo,
consideran que la existencia de una instancia dedicada exclusivamente a proyectos, puede
ocasionar burocracia en la organizacién y generar tareas adiciones que no tienen justificacion en

una institucion educativa sin fines de lucro.
Beneficios de una Oficina de Gerencia de Proyectos

Entre los beneficios que traeria la Oficina de proyectos en el Instituto radiofonico fe y Alegria,

los consultados mencionan:

e Desarrollo de un plan para buscar nuevos proyectos de mayor alcance.

e Articular la estrategia institucional a los proyectos

e Priorizar proyectos y recursos en el corto mediano y largo plazo.

e Capacitacion en la gestion de proyectos,

e Acompafiamientos en procesos administrativos y de rendicion en general,

e Articular las lineas estratégicas con el equipo coordinador.
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Denominacion para la Oficina de Gerencia de Proyectos

M Oficina de Proyectos

M Oficina de Soporte de
Proyectos

i Oficina de Gerencia de
Proyectos

M Oficina de Programa

Gréfico 13.
¢ Qué denominacion le parece mas adecuada para la Oficina de Proyectos de IRFA?

El 50% de los consultados considera conveniente que esta instancia en IRFA Venezuela se
denomine, Oficina de Proyectos, asi se demuestra en la grafica. Mientras 17% piensa que debe
denominarse Oficina de soporte de proyecto y otro 33% de las encuestas considera que ninguna

de los nombres se adapta a la institucion y mencionan entre las posibles denominaciones:

e Area de Gestion de Proyectos.

e Areade Proyecto y Mercadeo.

Cargo del responsable de la Oficina de gerencia de Proyectos

Segun las respuestas, el titulo o cargo para el responsable de la oficina debe ser Coordinador de

Proyectos.

Nivel en la Organizacién

El 50% de los encuestados dijeron que la Direccion Nacional de IRFA es la instancia a la que
debia reportar la Oficina de Proyectos; mientras, 33% considera que debe depender de las
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oficinas regionales y zonales. Otro 17 % sugiere otra opcion, considerando que la oficina debe
reportar al momento de la instalacion al Area de Sostenibilidad de IRFA y a la Oficina Nacional
una vez que entre en funcionamiento esta instancia.
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Gréfico 14.
¢A qué nivel de la organizacion cree usted que deberia reportar la Oficina de Proyectos de IRFA?

NuUmero de empleados

Entre 2 y 5 empleados dedicados deberia tener la Oficina de Gestion de Proyectos es lo que

consideran los encuestados, asi como se muestra en la grafica, a continuacion.
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Gréfico 15.
¢ Cuantos empleados a tiempo completo considera usted que deberia tener la Oficina de Proyectos de IRFA?
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Numero de gerentes a los que debe dar respuesta
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Grafico 16.
¢A cuéntos Gerentes de Proyecto debera dar soporte la Oficina de Proyectos de IRFA?

El 100% de los consultados consideran que es a menos de 25 gerentes a los que debe dar

respuesta la oficina de proyectos de IRFA.

Efectividad de la Oficina de Gestidn de Proyectos

Para evaluar que tan efectiva es la gestion de una Oficina de proyectos en IRFA Venezuela, 67%
considera que debe ser a partir de “auditorias del grado de seguimiento de la metodologia”, 16%
cree conveniente que se realice una “Evaluacion comparativa de resultados de proyectos antes y
después del establecimiento de la Oficina de Proyectos”. Uno de los consultados expresd que
ninguno de los mecanismos propuestos se ajustaba a la organizacion, para medir el grado de

efectividad de una instancia encargada de gestionar proyectos.
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Gréfico 17.
¢Cémo considera que deberia ser medida la efectividad de la Oficina de Proyectos de IRFA?

Areas mas relevantes para desarrollar proyectos

El area de construccion resulta ser irrelevante para el desarrollo de proyectos en IRFA, segun las

respuestas de los consultados. Las construcciones Residenciales, Comerciales o Industrial el

67% aseguran que es Nula la relevancia de estas opciones, mientras 17% dijo Baja y otro 16%

Media. Todas las alternativas obtuvieron la misma proporcion (ver grafico 18).
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Grafico 18.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Construccion (residencial, comercial e
industrial)

En el area de Servicios las opciones Salud y Servicio Social, Tecnologia de la Informacién y
telecomunicaciones, resultaron ser areas relevantes para desarrollar proyectos. Tecnologia de la
Informacion, el 100% de los consultados considera de Alta relevancia para el IRFA; Asi mismo
las opciones “Telecomunicaciones y “Salud y Servicios Sociales”, 83% consideran Alta y 17%

Nula, como se muestra en los graficos 19 y 20.
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Grafico 19.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Telecomunicaciones y Salud
y Servicios Sociales)
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Grafico 20.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Tecnologia de informacion)

Los proyectos de “Comunicacion” y “Educacion” resultan ser relevantes para el IRFA, segiin

los consultados, el 83% considera que su importancia es Alta y 17% dice Media.
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Grafico 21.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Comunicacion y educacion)
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La opcion “Publicidad y Publicaciones” resulta ser relevante, 50% de los informantes
aseguran que la importancia es Alta, otro 33% Media y un 17% asegura que la relevancia Nula.
(Ver Grafico 22)

Grafico 22.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Publicidad y Publicaciones)

Capacitacion / Entrenamiento y Formacion Humana tienen una relevancia Media entre
proyectos a desarrollar en el &rea de Servicios para IRFA. Segun los encuestados 50% considera
que Capacitacion / Entrenamiento es de relevancia Alta, 33% dice que tiene una relevancia Media
y 17% Nula, como lo muestra el grafico (ver Grafico 23) Con otros proporciones queda la
opcion “Formacion Humana”, 87% dice que estos proyectos tienen importancia Media y 17%

Alta (Ver Grafico 24)
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Grafico 23.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios
(Capacitacion/entrenamiento)
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Gréfico 24.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Formacion Humana)

En la misma categoria Servicios, los proyectos en el area “Ambiental” y “Turismo y
Recreacion” tienen importancia baja. 17% de los consultados considera de importancia Baja,

50% Nula y 33% Media para la opcion Turismo y Recreacidon, tal como muestra el gréafico 25.
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Grafico 25.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Turismo y Recreacion y
Ambiental)
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Gréfico 26.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Ingenieria / Arquitectura)

También tienen relevancia baja proyectos en el area de “Ingenieria/Arquitectura”, las

proporciones son 17% Media, 33% Baja y 50% Nula (Ver grafico26).
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Grafico 27.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Electricidad)

Para los proyectos de Electricidad, 34% considera son de importancia Media, 33% Baja y 33%

Nula, en la grafica se muestra a continuacion estas proporciones.

Por otra parte, el areas “Transporte”, es considerada de relevancia Nula por el 50% de los
consultados, otro 17% dijo alto y 33% Bajo. También es considerada nula el area Seguridad y
Defensa, por 67% de los consultados mientras 17% dice tener una importancia Media y la
misma proporcion para importancia Baja. (Ver graficos 28 y 29)
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Gréfico 28.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Transporte)

0%

EALTO
M MEDIO
i BAJO
ENULO

Grafico 29.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Seguridad y Defensa)

Los proyectos relacionados con “Agua” y “Servicios Financieros”, son de importancia Nula
en IRFA. Los consultados en un 67% considera Nulo y 33% Bajo, para la opcion agua, y 83%

dijo Nulo y 17 % Bajo para los proyectos de Servicios Financieros. (Ver graficos 30 y 31)
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Grafico 30.
Areas més relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Agua)
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Gréfico 31.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Servicios (Seguridad y Defensa)

En el é&rea de Manufactura, las opciones “Automoéviles”, “Industria quimica”,
“Concreto/arcilla/vidrio/piedra”, “Electricidad/Electronica”, “Alimentacion”, “Maquinaria y
Metales”, “Papel”, “Petroleo/gas”, “Farmacia”, “Plastico” y “Madera”; todas son consideradas
irrelevantes, el 100% de los consultados asegura que la importancia de estas areas es NULA. (Ver

gréafico 32)
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Grafico 32.
Areas més relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Manufactura

Sélo la opcidn “Textiles y Confeccion”, se considera por el 50% importancia Media y 50% la

considera Nula, asi como se observa en el gréfico 33.
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Gréfico 33.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Manufactura (Textiles y Confeccion)

Para proyectos en el area de Recursos Naturales, el 100% opina que la importancia es Nula,
para aquellos proyectos de “Mineria Metalica”, “Mineria no Metalica” y proyectos de
“Carbon/gas/petroleo”. Mientras que para el area “Forestal”, 83% lo considera Nulo y un 17%
Bajo. (Ver gréfico 34 y 35)
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Grafico 34.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Recursos Naturales (Mineria
Metdlica, Mineria no Metdlica y Carbon/gas/petréleo)
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Gréfico 35.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Recursos Naturales (Forestal)

Los proyectos sobre Agricultura, en el area de Recursos Naturales, el 50% de los consultados
considera de relevancia Alta mientras otro 50% lo considera Nulo, asi como se muestra en el

gréfico 36.
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Gréfico 36.
Areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la OGP e IRFA: Recursos Naturales (Forestal)
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CAPITULO VI

DISENO E IMPLEMENTACION DE LA UNIDAD DE GESTION DE PROYECTOS

Nombre de la Unidad

Oficina de Proyectos del Instituto Radiofénico Fe y Alegria

Objetivos de la Oficina de Proyectos

1. Disefiar e implementar una metodologia estandar para la gestion de proyectos en IRFA
que permita el desarrollo exitoso de proyectos y la sistematizacién de buenas préacticas en
gestién de proyecto.

2. Promover la gestion de proyectos en IRFA y la capacitacion del personal, como una
alternativa para alcanzar los objetivos propuestos dentro de la planificacién estratégica y

operativa.

Funciones Asignadas para la Oficina de Proyecto del IRFA

La asignacion de funciones para la Oficina de Proyectos dependera de su tiempo de accion dentro
de la organizacion, en ese sentido se propone la asignacion de funciones de manera progresiva en
un lapso de 2 a 5 afios, de acuerdo al nivel de complejidad que asumira la misma hasta hacer de la

gestion de proyectos un modo de gestion permanente dentro de IRFA.
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En ese sentido se proponen para la Oficina de Proyecto al momento de la implantacion y

durante el primer afio de su trabajo las siguientes funciones que dan respuesta a la organizacion

en la gestion de proyectos que estén en curso:

© N o O

9.

Desarrollo e implementacion de metodologia estandar para la gestion de proyectos.
Proporciona conjuntos de herramientas para la gestion de proyectos (formatos, informes,
bases de datos, otros)

Implementacion y operacion del sistema de informacion de proyectos que permita
presentar reporte del estado del proyecto a la direccion e interesados en los proyectos.
Gestionar el paso de una fase a otra del proyecto con los clientes o interesados
(comunidad, gobierno, empresas, centros educativos)

Gestiona los archivos y la documentacion de proyectos en curso.

Monitorear y controlar el rendimiento de la oficina de proyectos

Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion.

Desarrollar competencias en todo el personal, incluyendo entrenamiento en la gestion de
proyectos.

Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion.

10. Participar en la planificacion estratégica.

Una vez iniciado el funcionamiento de la Oficina de Proyectos de IRFA y después del primero

afio de instalacién la Oficina de Proyectos asumira otras funciones correspondientes a la gestion

de proyectos, entre ellas:

S e o

Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos a desarrollar.

Definir y monitorear los indicadores de logros de los proyectos que se asuman desarrollar.
Implementa y administra las bases de datos de riesgos

Coordinacion entre proyectos

Gerenciar uno o mas portafolios (conjunto de proyectos)

Desarrollo de competencias del personal incluyendo entrenamiento en gestion de
proyectos para el personal de IRFA.

Ubica recursos entre los proyectos



Hay otras funciones de la Oficina de Proyectos que se implementaran a partir del tercer afio en
adelante en la Oficina de proyectos de IRFA, una vez que esta instancia se afiance en su gestion,

debe asumir las siguientes funciones:

Proporcionar consejo a la direccion nacional de IRFA.

Gerencia uno 0 mas programas de proyectos.

Conduce auditorias de proyectos y revisiones post-proyecto.
Implementa y administra bases de datos de buenas y malas practicas.
Recluta, selecciona y evalla los gerentes de proyectos.

Ejecuta tareas especializadas para los gerentes de proyectos.

Proporcionar guia (mentoria) a los gerentes de proyectos.

© N o g B~ w D P

Nivel de Dependencia de la Oficina de Proyectos

Nivel de Dependencia de la Oficina de Proyectos

La Oficina de Proyectos dependera y reportara directamente a la Direccién Nacional de IRFA, en

ese sentido su ubicacion en el organigrama que dara de la siguiente manera:
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Figura 10.
Organigrama IRFA Estructural y Funcional. Propuesta 2012.
Fuente: el autor.

La oficina estratégica de proyectos para el Instituto Radiofonico Fe y Alegria contara con un
equipo de 3 personas dedicadas a la planificacion, ejecucién, seguimiento y cierre de proyectos.

Este equipo estaria conformado por:

Un Director de la Oficina de Proyectos, esta funcidn debe recaer en el director nacional o
sub-director de IRFA, él se encargard de supervisar proyectos en todas las areas de gestion de
proyectos de la organizacién. Domina la metodologia de gerencia de proyectos y portafolios y

centraliza los procesos de ejecucion de uno o mas proyectos en el IRFA.
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Un Coordinador Operativo de Proyectos, conoce la metodologia de gerencia de proyectos y
estd involucrado en las areas operativas de IRFA (Educacién, Radio, Formacion y Pastoral,
Investigacion e Innovacién, Soporte Tecnico, Sostenibilidad) para implementar las actividades y

tareas previstas en un proyecto.

Un Coordinador Administrativo de Proyectos, conoce la gestion administrativa y contable de

un proyecto, y gestiona los recursos financieros y técnicos disponibles para el proyecto.

A continuacion el organigrama de la Oficina de Proyectos en el instituto Radiofonico Fe y

Alegria:
Oficina de Proyectos
IRFA Venezuela
Direccién de Oficina de
Proyectos
Coordinaciéon Operativa de Coordinacién Administrativo
Proyectos de Proyectos

Figura 11.

Organigrama Oficina de Proyectos IRFA Venezuela. Propuesta 2012

Funciones Asignadas al Personal de Oficina de Proyectos

Director de Oficina de Proyectos

1. Explorar el entorno para identificar posibilidades de proyectos y priorizar aquellos que
puedan desarrollase a nivel nacional o regional.
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Definir resultados esperados, indicadores de logro para un proyecto, asi como los

mecanismos de monitoreo.

Monitoreo y control durante todas las fases del proyecto (planificacion, ejecucion y
cierre)
Llevar un registro de los proyectos que fueron presentados y aprobados, proyectos

negados y ejecutados por IRFA.

Coordinar uno o mas portafolio de proyectos en IRFA.

Administrar los recursos asignados a un proyecto o un portafolio de proyectos para
obtener un uso eficiente de los recursos financieros, técnicos y talento humano dedicado a
proyectos.

Animacion y acompafamiento a los gerentes y personal involucrado en el desarrollo del

portafolio de proyectos.

Coordinador de Proyectos

M W

o

Llevar a cabo las actividades de cada fase previstas dentro del proyecto.

Monitoreo de los indicadores de logro y resultados esperados por fase y actividades.
Levantar informes de avances y logro de actividades ejecutadas.

Llevar un registro sistematico de las actividades ejecutadas y recopilar fuentes de
verificacion.

Identificar riesgos durante el desarrollo de proyectos.

Gestiona archivos y documentacion de cada proyecto.

Reportar el estado de desarrollo de los proyectos a la direccion nacional y el Consejo
Directivo de IRFA, en funcion del tiempo, costo y calidad prevista en la planificacion
inicial.

Entregar informacion oportuna para los interesados en el proyecto (empresas,

comunidades, IRFAs, participantes)
Controlar los recursos financieros y técnicos y el talento humano de IRFA que emplearan

en cada proyecto.
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Coordinador Administrativo de Proyectos

1. Asesora a la coordinacion de proyectos y a los lideres de proyecto en el desarrollo de
operaciones administrativas y contratacion de personal.

Asesora a la direccion nacional de IRFA a la hora de tomar decisiones financieras.
Administrar recursos financieros y técnicos asignados al proyecto.

Reportar el estado financiero de los proyectos a la direccion a medida que se implementa.

o B~ N

Monitoreo y control del presupuesto, asi como del uso de recursos técnicos dentro del
proyecto.
6. Ubicar recursos financieros y técnicos entre proyectos

7. Conduce revision administrativas post-proyectos.

Mapa de Procesos para la Oficina de Proyectos IRFA Venezuela

Los proyectos desarrollados por el Instituto Radiofonico fe y Alegria parten de lo previsto en la
planificacion estratégica de Federacion Internacional Fe y Alegria o planes estratégicos y
operativos nacionales, todos enmarcados en el contexto de trabajo del programa de educacion de
adultos y cumplen con las siguientes fases durante su desarrollo: Identificacion y Planificacion,
Ejecucion y Seguimiento, Cierre y Evaluacion del proyecto; todas estas fases estan relacionadas

como se muestra a continuacion,
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Ciclo de Gestion de Proyectos en IRFA

Disefio del
proyecto

v

Contexto

de Trabajo Posibles

proyectos

J
| | |

Identificacion y planificacion Ejecucion y Seguimiento Cierre y Evaluacion

Figura 12.
El Ciclo de Gestién de Proyectos IRFA. Propuesta 2013

En cada una de estas fases se cumplird con el ciclo de sub-actividades que daran como
resultados productos especificos para garantizar el paso de una fase a otra. A continuacién el
mapa de proceso a seguir en las tres grandes fases que cumplen los proyectos en el Instituto

radiofonico Fe y Alegria.

Fase I: Identificacion y Planificacion de proyectos en IRFA

En esta primera etapa los insumos principales para el proyecto los aporta el analisis de
contexto y la identificacion de necesidades en el entorno de trabajo del Instituto Radiofonico Fe y
Alegria. Durante la fase de identificaciéon y planificacion se disefia el proyecto respetando la

planificacion estratégica y a los requerimientos de organismos financiadores.

Al final de esta fase se obtienen como productos: objetivos del proyecto, resultados esperados,
matrices de actividades, tareas, cronograma y presupuesto del mismo, asi como las areas
involucradas en el mismo.
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Fase de Identificacion y Planificacion de Proyectos en IRFA

l

Por sugerencias de
oficinas regionales

o zonales .

Negociacion de criterios
y  exigencias  del
proyecto entre IRFA y
Financiadora

opeqoade oN
opeqoidy

Evalia la  propuesta Revisar  Criterios  del ente

segtn:  Planificacion > financiador
. N
> Estratégica y  Plan X%
= Operativo / Posibles N Conformar equipo
] financiadores @00 multidisciplinario que
g Q&’f‘" acompaiia a la Oficina de
g: on Proyectos en la construccion
= . ‘0(\6 del mismo
Iy Productos:
¥ Objetivos
Resultados Esperados
Matriz de actividades,
tareas,
) Cronograma
Metodologia de Marco
Légico Presupuesto
Formularios ~ exigidos Areas involucradas
porcxlcrnos

Figura 13.
Fase I. Identificacion y Planificacion de Proyectos en IRFA. Propuesta 2013.

Fase I1: Ejecucién y Seguimiento de Proyectos en IRFA

En la fase Il el punto de partida es el proyecto aprobado por el Consejo Directivo y el
organismo financiador. En este segundo momento del proyecto se realiza la integracion del plan
de ejecucion con la Planificacion Operativa Anual (POA) de IRFA, se da a conocer el proyecto y
el equipo que lo llevard adelante. Ademas durante esta etapa se busca sensibilizar desde la

direccion a toda la institucion y espacialmente a los involucrados en la ejecucién de las

actividades del proyecto.
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Al final de esta fase se obtienen los informes narrativos de las actividades ejecutadas, con sus

fuentes de verificacion, informes administrativos y los desembolsos ejecutados, asi como la

notificacion de cambios realizados durante la ejecucion.

Fase de Ejecucion y Seguimiento de Proyectos en IRFA

Revision de avances
Evaluacion de cambios

N
=]

Identificar Coordinador Operativo del provecto
Asignar funciones y tareas a los involucrados
Contratacion de personal o servicios

- Acompaiiamiento de la Oficina de proyectos

Informes narrativos administrativos Evaluacion del desarrollo del proyecto Prod .

Fuentes de verificacion Cumplimiento de las exigencias roductos: .

Desembalsos Informes narrativos
Informes Administrativos
Fuentes de verificacion
Desembolsos ejecutados
Evaluacion y notificacion de
cambios.

Figura 14.
Fase de Ejecucién y Seguimiento de Proyectos en IRFA. Propuesta 2013.
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Fase I11: Cierre y Evaluacion de Proyectos

Fase de Cierre y Evaluacion de Proyectos en IRFA

Administracion y
contabilidad junto a
consultoras externas

Informes narrativos y fuentes
de verificacién

Informes administrativos
Partidas y presupuesto

Oficina de proyectos
Equipo directivo Entrevistas personales o colectivas Productos:

Areas y comunidades Diagnésticos comunidades Informe general de cierre
involucradas Autoevaluacion del desarrollo del

proyecto

Informe de auditoria eterna
Sistematizacion de la experiencia
Idea de proyecto para dar

continuidad

Fase I11. Cierre y Evaluacion de Proyectos en IRFA. Propuesta 2013.

Figura 15.

Partiendo del cierre del plan de ejecucion, se desarrolla el informe final para el cierre del
proyecto que contiene la informacién correspondiente a las actividades realizadas, fuentes de
verificacion e informes administrativos, partidas y presupuesto ejecutado para la evaluacién
externa a partir de las auditorias propuestas por el organismo que financia el proyecto.
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También se realiza una evaluacion interna al cierre de cada proyecto en la que el equipo
directivo, comunidades y areas involucradas a partir de entrevistas personales o colectivas y
diagndsticos en comunidades verifican el logro de las metas propuestas dentro del proyecto y
propuestas para posibles nuevos proyectos. Esta evaluacion se presenta a toda la organizacion y

la sistematizacion de la experiencia es archivada para futuros proyectos.

Herramientas Utilizadas en las Fases del Ciclo de Proyectos en IRFA Venezuela

A continuacion el conjunto de herramientas utilizadas por la Oficina de Proyectos durante el ciclo

de vida de proyectos en IRFA, de acuerdo a los productos obtenidos en cada una de sus fases.

Tabla 4.
Herramientas utilizadas durante la Fase I. Identificacion y Planificacién. Propuesta 2013.

HERRAMIENTAS

FASE PRODUCTO HERRAMIENTAS

¢ Andlisis de Contexto

o o Entrevista con involucrados y grupos focales
Idea Inicial del Proyecto o _
o Andlisis del Plan Estratégico de IRFA y FyA

e Diagndstico comunitario

e Diagndstico participativo
FASE | ; o o
L o Arbol del Problema, de los objetivos y analisis
Identificacion y )
L de alternativas
Planificacion de | Disefio de la Propuesta L . -
o Definicion de variables e indicadores

Proyectos base del proyecto
¢ Reuniones de Consejo Directivo IRFA
o Identificacién de  aliados para el
financiamiento
Presentacion a o Anadlisis de agencia y entes de financiamiento
financiadoras ¢ Reuniones de negociacion
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Tabla 5.

Herramientas utilizadas en la Fase Il. Ejecucion y Seguimiento. Propuesta 2013.

HERRAMIENTAS

FASE

PRODUCTO

HERRAMIENTA

Fase Il
Ejecuciony
Seguimiento de

Proyectos

Integracion del Proyecto al

Poa

o Andlisis del plan operativo anual (POA)
e Integracion de las actividades del
proyecto al POA.

¢ Reuniones de planificacion

Socializacion del Proyecto

¢ Reuniones con los integrantes del equipo
de ejecucion del proyecto.
o Talleres de socializacion.

¢ Reuniones con involucrados externos.

Ejecucion de Actividades

o Informes narrativos

e Rendicion  administrativa de  las
actividades ejecutadas.

o Informes trimestrales de avance.

e Reuniones para monitoreo del POA.

e Reuniones de seguimiento y evaluacién.

Evaluacién de avances y

cambios del proyecto

o Anadlisis del cronograma del proyecto

o Anadlisis de los indicadores de logro

o Andlisis de la ejecucion del presupuesto

e Analisis de contexto de trabajo

e Entrevistas con participantes y grupos
focales

o Reuniones socializacion de avances

o Informe de solicitud de cambios.

e Comunicacién de aprobacion de cambios

e Reuniones de socializacién de los

cambios
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Tabla 6.
Herramientas utilizadas durante Fase I1l. Cierre y Evaluacion. Propuesta 2013.

HERRAMIENTAS

FASE PRODUCTO HERRAMIENTA

e Informe final de ejecucidn integrado

. e Informe administrativo final

Informe final o L .

¢ Andlisis de la ejecucion de actividades y
desembolsos

e Compilacidn de fuentes de verificacién

o Informes administrativos final

Informe de auditoria e Soportes de desembolsos y gastos.

Fase 111

. e Anélisis del grado de alcance de los
Cierrey

» indicadores de logro
Evaluacion de g

¢ Diagndstico comunitario

Proyectos

Evaluacion final interna e Entrevista con participantes y grupos
focales

¢ Andlisis de contexto

e Reuniones de evaluacion interna

e Reuniones de socializacion de los
Sistematizacion de resultados
resultados e Compilacion de la experiencia

¢ Informe de recomendaciones

Software utilizados por la Oficina de Proyectos de IRFA Venezuela

Para la gestion de proyectos la Oficina de Proyectos en IRFA durante su primer afio de
implementacion tiene a su disposicion software para el control de la ejecucion. Entre estos se

cuenta con MS Project para llevar el control de las actividades y cronograma ejecutado.
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Para el control del presupuesto ejecutado la Oficina de Proyectos de IRFA cuenta con el
programa contable VENECUENTAS, a través del cual se lleva el control de ingresos y egresos y
estados financieros del proyecto o la cartera de proyectos.

Una vez que la Oficina de Proyecto avance en su implementacion empezara a utilizar
GESPRO, la herramienta de gestion de proyectos disefiada por la Federacion Internacional Fe y
Alegria, que permite llevar en tiempo real el grado de ejecucion de las actividades y presupuesto

dispuesto en el disefio. Igualmente podra reflejar ahi los cambios realizados al mismo.

Metodologia Utilizada por la Oficina de Proyectos de IRFA Venezuela

La Oficina de Proyectos de IRFA durante todas las fases de proyectos utilizara la metodologia de

Marco Logico, aprobada institucionalmente para la gestion de proyectos en Fe y Alegria.

La metodologia de Marco Légico se utiliza desde la primera fase del proyecto con el analisis
de contexto y el planteamiento de la idea inicial y se va a completando progresivamente en las

fases siguientes del proyecto. El cuadro I6gico sirve de base para la gestion en cada fase.

A partir del cuadro de Marco Légico surgen otros instrumentos como la matriz de actividades
y la asignacién de responsables, el presupuesto, calendario, plan de seguimiento, entre otros.

Actores Internos Involucrados a la Oficina de Proyectos

Consejo Directivo Nacional IRFA Venezuela

Estaran involucrados en la direccion estratégica de los proyectos, la decision de cuales
proyectos y organismos financiadores se priorizan en el IRFA, asi como, el acompafiamiento
permanente a los equipos que estan llevando adelante los proyecto. EI Consejo Directivo

Nacional de IRFA esta formado por:

Direccion y Subdireccion Nacional de IRFA.
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Directores Regionales IRFA

Secretaria General del Consejo Directivo Nacional

Areas Operativas IRFA Venezuela Nacional y Regional

Son las involucradas directamente en la gestion de proyecto. A partir de los coordinadores
nacionales de area y las instancias regionales y zonales se desarrollan las actividades previstas

dentro del proyecto de acuerdo al perfil del mismo, entre ellas tenemos:
Coordinacion Nacional Radio
Coordinacion Nacional Educacion
Coordinacion Nacional Sostenibilidad
Coordinacion Nacional de Educacion Trabajo
Coordinacion Publicidad y Mercadeo
Coordinaciones Zonales
Coordinadores de Radio
Coordinadores de Educacion

Centros Educativos de Capacitacién Laboral.

Beneficiarios Directos del Sistema IRFA

Son las comunidades y participantes que se benefician del sistema IRFA. Estan relacionados con

los proyectos porque son también beneficiarios finales y estaran involucrados en el desarrollo de
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actividades previstas dentro de la matriz de ejecucion, entre estos beneficiarios directos del
sistema se cuentan:

Participantes del sistema educativo IRFA: Hombres y mujeres mayores de 15 afios desertores

del sistema educativo regular.

Personal Voluntario IRFA (Hombres y mujeres mayores de 18 afios profesionales o no que

prestan apoyo voluntario a la accion educomunicativa de IRFA.

Comunidades, organizadas o no donde se desarrolla la accion educomunicativa del IRFA.

Actores Externos Involucrados a la Oficina de Proyectos

Entre los actores externos involucrados a la oficina de proyecto estan aquellos que actian como
financiadores, colaboradores externos, instituciones en alianzas interesadas en los resultados que

obtendran los proyectos. Entre estos actores tenemos:
Fundaciones y Agencias financiadoras nacionales e internacionales
Proveedores de servicios externos (contratistas, asesores)

Instituciones Publicas (ministerios, consejos legislativos, gobernaciones, alcaldias,

fundaciones dependientes del estado venezolano)

Empresa Privada

Organizaciones Sociales (consejos comunales, organizaciones no gubernamentales, otras)
Areas de Interés para el Desarrollo de Proyectos IRFA Venezuela

Para la Oficina de Proyectos del Instituto Radiofonico Fe y Alegria, las areas de interés para

desarrollar proyectos de acuerdo a las necesidades de la misma serian:
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Telecomunicaciones

Tecnologia de la Informacion

Salud y Servicios Sociales

Comunicacion

Educacion

Publicidad y Publicaciones

Agricultura

Formacion y Capacitacion

Ingenieria y Arquitectura

Ambiental

Electricidad

Textiles y Confeccion
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

La evaluacion del proyecto se inicia con la aceptacion de la Universidad Cat6lica Andrés Bello
luego de verificar que cumple con los lineamientos exigidos por la misma para aprobar el trabajo

de investigacion que se presenta ante la Direccion de Estudios de Postgrado.

Una vez que se obtiene la aprobacion de la UCAB, el proceso de evaluacion del proyecto se
Ilevard de manera interna en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria, durante la implementacion del
proyecto la responsabilidad de su aprobacion y el monitoreo de avances la tendrd direccién

nacional de IRFA y se realizara en 3 momentos, como se muestra a continuacion:
ler Momento 2do M.Omentou -
ler afio de implantacion

Aprobacion de la

propuesta por el Evaluaciones
consejo Directivo trimestrales de la
Ampliado de IRFA implementacion
Venezuela

Figura 16.
Momentos para la Evaluacion del Proyecto. Propuesta 2013.

El primer momento de evaluacion se cumplird con la validacion del Disefio de la Oficina de
Gerencia de Proyectos de parte del Consejo Directivo Ampliado de IRFA Venezuela y sera una
evaluacion positiva si se decide la implementacion de la misma. Para esto se socializard la

propuesta en reuniones del equipo directivo, con asesores del mismo y también a coordinadores



nacionales de area. Ellos previa revision y discusion de la propuesta decidiran si se ajusta a las

necesidades del IRFA y la fecha para la implementacion.

Una vez que se apruebe e inicie la implementacion y durante el primer afio de la Oficina de
Proyectos se realizaran cuatro evaluaciones (una cada trimestre) de la unidad para monitorear el
avance en la incorporacion de metodologias y herramientas en la gestion de proyectos de IRFA.
Se deciden evaluaciones trimestrales por ser durante el primer afio, y especialmente durante el
primer semestre, que deben notarse en la organizacion de IRFA Venezuela la incorporacion de la

Oficina de Proyectos.

Después del primer afio de implementacion, durante el segundo afio (y de ahi en adelante) se
realizaran evaluaciones semestrales de la gestion de la Oficina de Proyecto, con lo cual se
pretende verificar como la metodologia de gestion de proyectos se desarrolla en el IRFA asi

como las funciones asignadas a la Oficina de Proyectos.

Para guiar la evaluacion del proyecto de definen indicadores de gestion, elementos
verificables al finalizar y en el transcurso de la implementacién. Estos indicadores se definieron
tomando en cuenta los elementos que caracterizan la Oficina de Proyecto y los resultados que

debe aportar la misma al Instituto Radiofénico Fe y Alegria durante su implementacion.

Entre los indicadores de gestion que se tomaran en cuenta en cada momento de la evaluacion,

se definieron los siguientes:
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Tabla 7.

Evaluacién del Proyecto: Indicadores de logro durante la implementacién. Propuesta 2013.

EVALUACION DEL PROYECTO

INDICADORES

ler Momento

2do Momento

3er Momento

Valoracién positiva
de la propuesta de
Oficina de Gestion

de Proyectos

Metodologia de gestién de
proyectos,

Planificacion de proyectos,
Comunicacion entre
interesados del proyecto,
Seguimiento a la gestion de
proyectos,

Formacion y acompafiamiento
en Gerencia de proyectos.
Plan inicial de comunicacion

entre interesados.

Consolidacién de la metodologia de
gestion de proyectos.

Planificacion de portafolio de
proyectos.

Gestion de riesgos en proyectos.
Participacion en la toma de decisiones
y planes estratégicos.

Consolidacion de un sistema de
comunicacion.

Programa de desarrollo profesional.
Sistematizacion de la gestion de

proyectos.

Para identificar el alcance durante la implementacion de estos indicadores se aplicara un

cuestionario cerrado que servird como herramienta de evaluacion

interna durante

la

implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos, ademas el empoderamiento de la

metodologia de gestion de proyectos. El cuestionario se aplicara con los responsables de la

gestion de proyectos en el IRFA. Una vez aplicado el cuestionario los resultados se tabulan y

presentan a través de graficos estadisticos y cuadros comparativos, que seran contrastados con los

informes de la oficina de gestion de proyectos para verificar el avance y definir posibles

reorientaciones.

A continuacion se muestra el cuestionario utilizado para la evaluacion del proyecto.
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Cuestionario

Evaluacion de la Implementacién del Proyectos

El proposito del siguiente cuestionario es recabar informacion especifica para desarrollar una
evaluacion progresiva, objetiva de los avances en la implementacion de procesos, practicas y

lineamientos referidos a la gerencia de proyectos en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria.

e Objetivos

1. Evaluar el nivel de logro de los indicadores de gestion para la Oficina de Gestion de
Proyectos de IRFA.

2. ldentificar riesgos, amenazas y dificultades en el proceso de implementacion de la Oficina
de gestidn de proyectos de IRFA.

3. Determinar acciones que permitan minimizar y eliminar los riesgos y dificultades en la

implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos de IRFA

Nombre del entrevistado:

Unidad Administrativa:

Cargo que desempeiia:

Fecha: / /

1. ¢Cuenta con una metodologia de gestion de proyectos?

Se logré En proceso consolidado
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10.

¢ Cuenta con instrumentos de seguimiento para aplicar a los proyectos en curso?

Si No

¢ Se entregan de forma periodica informes de avances del proyecto?
Si No

¢Con qué frecuencia se entregan informes de avance a la direccion de la Unidad de

proyectos?
Semanal Quincenal Mensual Trimestral

¢Existen dindmicas de encuentro entre los interesados del proyecto para discutir el

avance del mismo?
Si No
¢ Con qué frecuencia se realizan los encuentros con los interesados en el proyecto?

Semanal Quincenal Mensual Trimestral

¢ Qué estrategias se utilizan para validar el avance de los proyectos y el paso de una

fase a otra?

Reunidn presencial Reuniones virtuales Correo electrénico Otros

¢Existen archivos que registren la documentacion de cada proyecto?

Si__ No_

¢A traves de qué estrategias se ha promocionado la Oficina de Proyectos en otras
areas de trabajo de IRFA?

Dipticos y/o Tripticos_ Carteleras___ Charlas ___ Publicaciones Web____
¢Participa el equipo de la Oficina de Proyectos en la planificacion estratégica de
IRFA?
Si___No
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11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

. ¢ Participa el equipo de la Oficina de Proyectos en la identificacion y seleccion de
proyectos?
Si__ No_
¢Se definen indicadores para medir el logro de cada proyecto a desarrollar?

Si__ No___

¢Existen instrumentos y dinamicas establecidas para medir los indicadores de logros
de cada proyecto:

Si__No_

¢ Se realiza evaluacion de riesgo para los proyectos que lleva adelante IRFA?

Si No

¢Se realizan evaluaciones periddicas y reorientacion del proyecto de acuerdo a la

base de datos de riesgos?
Si___ No

¢Existe coordinacion entre uno y mas proyectos de personal, recursos economicos y

técnicos, orientado a fortalecer un objetivo estratégico de IRFA?
Si___ No

¢Se desarrollan proyectos orientados a fortalecer diversos objetivos y lineas
estratégicas del IRFA?

Si__ No_

¢Participa la Oficina de Proyectos en la toma de decisiones de la direccion nacional

de IRFA?
Si___ No
¢La Oficina de Proyectos lleva adelante auditorias a los proyectos desarrollados por
IRFA?

Si No

¢Cuentan con instrumentos para auditar practicas administrativas y operativas
durante la ejecucion de proyectos?
Si__ No_

¢ Cuentan con la metodologia e instrumentos para la evaluacion de proyectos una vez

finalizada la ejecucion de los mismos?
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22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

Si___ No
¢Se sistematizan las buenas préacticas de gestion de proyectos desarrollados por
IRFA?

Si___ No

¢Esté a disposicion de los integrantes del equipo de proyectos esa sistematizacion de
practicas en proyectos?
Si No

¢Participa la Oficina de Proyectos en la seleccion del personal dedicado a la gestion
de proyectos?

Si_ No__

¢ Cuentan con una escala para evaluar el desempefio de los gerentes de proyectos?
Si__ No_
¢ Con qué frecuencia se desarrollan talleres de capacitacion en gerencia de proyectos
para el personal?

Semanal Quincenal Mensual _ Trimestral

Liste los temas de capacitacion que ha recibido el personal en materia de gestion de

proyecto:

10.-

¢Existen manuales de procedimientos y guias sobre gestion de proyectos a
disposicion de los gerentes de proyectos?

Si No
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29. ¢ Existe un plan de acompafiamiento y seguimiento para los gerentes de proyectos a
llevar adelante por la Oficina de Proyectos?

Si_ No_

30. ¢Queé estrategias utilizan para el acompafiamiento y seguimiento de los gerentes de
proyectos?
Reuniones__ Correo electronico_ Visitas en zona___ Informes de ejecucion__
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La creacion de una oficina estratégica de proyectos resulta ser una meta a largo plazo que
dependerd del tamafio y complejidad de la organizacion que decida adoptarla. Para llevar
adelante esta instancia en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria se necesita la incorporacion de
todos los actores, desde el consejo directivo hasta los trabajadores de areas operativas. Al mismo
tiempo, una Oficina de Gerencia de Proyecto aportara al IRFA metodologia, herramientas y
capacitacion en materia de gestion de proyecto que se traducira dentro de la institucion en orden

y claridad de procesos, ademas de estrategias de evaluacion y seguimiento permanente.

En materia de gestion de proyectos el Movimiento de Educacion Popular y Promocion Social
Fe y Alegria cuenta con un marco referencial emanado desde al FIFYA, pero se constatd en la
investigacion que los procedimientos y normas establecidos en el mismo no se ajustan a la

realidad actual del IRFA Venezuela.

Entre los principales resultados de la investigacion se observa que existen debilidades del
personal de IRFA Venezuela para comprender los roles y funciones dentro de la gestion de
proyectos, asi como la importancia de la planificacion estratégica para priorizar y definir
proyectos. Debido a este desconocimiento, actualmente la mayoria de los proyectos que se
desarrollan en IRFA vienen de entes externos y otros de menor escala se desarrollan para la

gestién de recursos propios dentro de la institucion.



En el diagnostico para evaluar el modo de proceder en la gerencia de proyectos dentro de
IRFA se reconoce la importancia del Consejo Directivo durante la seleccion, planificacion,
ejecucion y cierre de proyectos. Sin embargo, es clara la necesidad de crear e implementar una

Oficina de Gestion de proyectos, instancia que le reportaria como beneficios al IRFA.

Como resultado de la investigacion se concluye que la Oficina de Gerencia de Proyectos de

IRFA Venezuela debe:

1. Estar a nivel de la Direccién Nacional del IRFA Venezuela y prestar apoyo a los
directores regionales y zonales en la gestion y coordinacion de los proyectos que se
ejecuta la organizacion.

2. Por ser una oficina estratégica de proyectos, el rol de director de proyectos recae en el
director o subdirector nacional del IRFA. Igualmente, la coordinacién de proyectos en los
responsables de areas operativas y necesita de un coordinador administrativo de
proyectos.

3. Para la priorizacion y definicion de proyectos a desarrollar dentro de IRFA Venezuela, se
tomard en cuenta el contexto de trabajo, que seran reflejados en la planificacion
estratégicas y planes operativos de IRFA Venezuela. Entre las fases de gestion de
proyectos se reconocen: “Identificacion y Planificacion”, “Ejecucidon y Seguimiento” y
por ultimo “Cierre y Evaluacion”. En cada una de estas fases procesos, actividades y
resultados especificos para cada proyecto.

4. En la direccion estratégica de proyectos estaran involucrados el equipo directivo de IRFA,
conformado por director y subdirector nacional, directores regionales secretaria ejecutiva,

asi mismo seran responsables de la gestion operativa los coordinadores nacionales de
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areas. Fuera de IRFA estaran involucrados a la oficina de proyectos aquellos que acttan
como financiadores, colaboradores externos, instituciones en alianzas.

5. La gestion de proyectos en IRFA generard beneficios directos para las comunidades y
participantes del sistema educomunicativo de IRFA (estudiantes y personal voluntario).

6. Son areas de interés para desarrollar proyectos en el IRFA a partir de la Oficina de
Gestion de Proyectos las siguientes: telecomunicaciones, tecnologia de la informacion,
salud y servicios sociales, comunicacion, educacion, publicidad y publicaciones,
agricultura, formacion y capacitacion, ingenieria y arquitectura, ambiental, electricidad,
textiles y confeccion.

7. La implementacion de la Oficina de Gestion de Proyecto sera un proceso a largo plazo y
se estima tenga una duraciéon de 5 afios. A lo largo de este tiempo se avanzara en la
incorporacion de funcién que van desde el disefio de instrumentos e incorporacion de
metodologia de trabajo, hasta la capacitacion y promocion del cambio de cultura
organizacion orientado bajo la metodologia de proyectos, acompafiado de un proceso de

evaluacion permanente del mismo.

Recomendaciones

Entre las recomendaciones que surgen al finalizar la investigacion, resaltan:

1. Implementar la Oficina de Gestion de Proyectos para garantizar el uso efectivos del

talento humano, recursos técnicos y materiales en el Instituto Radiofonico Fe y Alegria.
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A la par de la implementacién, desarrollar un plan de evaluacion y seguimiento constante
y permanente, para verificar el avance en la incorporacion de la Oficina de Gestion de
Proyectos.

Garantizar la transicion a una cultura organizacional basada en la gestion de proyectos, a
través de una estructura que favorezca los mismos.

Tener una descripcion de los roles y funciones claras y comunicadas a todos los
integrantes de areas operativas y diferentes instancias de IRFA Venezuela.

Realizar evaluaciones y seguimiento constante a la implementacion de la Oficina de
Gestion de Proyectos, asi como ajustes y controles de cambio a medida que avanza el
proyecto.

Desarrollar un plan de capacitacion y acompafiamiento a los coordinadores de proyectos y
ejecutores de los mismos en las diferentes oficinas nacional, zonal y regional, de manera
gue puedan adquirir herramientas para la gestion de proyectos.

Garantizar para el talento humano que estara en la gestion de proyectos acompafiamiento,
evaluacion y retroalimentacion permanente como parte del incentivo para el desarrollo de
proyectos.

Sistematizar la experiencia de implementacion de la oficina de gestion de proyectos.
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ANEXOS



Anexo 1
Entrevistas con el personal de IRFA destinatario final de los resultados de la Iniciativa

para el Desarrollo de una Unidad de Gestion de Proyectos

Proposito

El propdsito de esta entrevista es recabar informacion especifica para desarrollar una evaluacion inicial
objetiva y constructiva de las condiciones actuales de los procesos, practicas y lineamientos referidos a la

gerencia de proyectos en IRFA

Mediante las entrevistas se pretende identificar los aspectos del desarrollo y ejecucion de proyectos que
IRFA desearia que fueran considerados, enfocados y mejorados a través del Disefio de una Unidad de Gestion

de Proyectos.

Mediante esta iniciativa se persigue, entre otros, la meta de disefiar una Unidad de Gestién de Proyectos que
permitan a la institucion desarrollar un enfoque de gerencia de proyectos estructurado y disciplinado, consistente
con las ‘mejores practicas’ y los estandares disponibles, para lograr metas de mejoramiento continuo y el
establecimiento de procesos sistematicos que guien a los equipos de proyectos a través de las diferentes fases de

su ciclo de vida.

Para la aplicacion de las entrevistas se realizara utilizando medios electrénicos a través de esto se contactara
a los integrantes del equipo directivo e involucrados en la gestion de proyectos. La informacion recabada sera
analizada de forma conjunta con la documentacién suministrada por IRFA. Cualquier otra informacién adicional

que pudiera enriquecer el diagndéstico, serd bienvenida en cualquier momento.
Objetivos

o Obtener del personal directivo del Instituto Radiofonico Fe y Alegria informacién directa que permita
describir el estado actual de los procesos de gerencia de proyectos (planificacién, ejecucién, control -
seguimiento y cierre).

o Levantar informacién que permita identificar cuéles son las mejoras a proponer al IRFA para adecuarse

a los enfoques actuales de gerencia de proyectos.

Nombre del entrevistado:
Area de trabajo:

Cargo:

Referencia:

Fecha:



CUESTIONARIO GUIA DE ENTREVISTA

CON RELACION AL PERSONAL
¢Cuanto personal de la oficina y/o area esta dedicado o relacionado con la gerencia de proyectos?

=

2. ¢Qué responsabilidades tiene asignadas ese personal?

3. ¢Existe un gerente o lider de proyecto que constituya el centro de responsabilidad y rendicion de
cuentas, asegure la integridad, coordinacion y desarrollo del proyecto de principio a fin?

4. (Esta establecida la figura del patrocinador del proyecto que proporciona al gerente del proyecto la
visién y direccion del proyecto, apoya en el establecimiento de los objetivos, facilita la asignacion de
recursos y fondos, y favorece la toma oportuna de decisiones de alto nivel?

5. ¢El personal de proyectos maneja suficiente informacién sobre la institucion y esté identificado con los

objetivos institucionales?

6. ¢Existe conciencia dentro del personal de la Unidad acerca de la relacion existente entre la planificacion
estratégica y la gerencia de proyectos como forma de materializar las estrategias que sustentan la mision
y la vision de la organizacién?

7. ¢Qué grado de formacién académica o experiencia relacionada posee el personal dedicado a proyectos?

8. ¢Considera que requieren entrenamiento especifico para la gestion de proyectos? ;qué tipo de
entrenamiento?

9. (Considera conveniente o necesario que el personal que se dedica basicamente a la gerencia de
proyectos cuente con un plan de carrera profesional especifico dentro de IRFA?

CON RELACION AL ORIGEN DE LOS PROYECTOS

10. ¢Donde y cuando se originan los proyectos en los que se ve involucrada la oficina y/o area de IRFA?

11. ;La mayoria de los proyectos surgen por solicitud de la institucion o por ofertas externas que hacen a la
institucion?

12. (Existe criterios y mecanismos establecidos para decidir cuales proyectos se llevan adelante ahora o a
futuro y cuéles no? describelos.

13. ¢Existen proyectos macro, 0 sea que reina proyectos mas pequefios, y que estan dirigidos a alcanzar el
logro de un determinado objetivo estratégico en IRFA?

CON RELACION A LOS PROCESOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

14. ;Cudles son los procesos por los cuales atraviesa un proyecto que es gestionado por IRFA?

15. ¢Existe una sistematizacion de experiencias de gestion de proyectos en IRFA o en otras instituciones a
las que se pueda recurrir para recuperar elementos que se puedan replicar en experiencias futuras?

16. ¢Existen politicas, normas, procedimientos o guias de algin tipo que orienten los procesos cominmente

aplicados en la formulacion y desarrollo de proyectos en la oficina y/o area? ¢cuales puede mencionar?
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LA PLANIFICACION DE PROYECTOS
17. ¢Cdémo se da la planificacidn del proyecto y que resultados se obtienen de ella?
18. ¢Existe una metodologia establecida para la identificacion y definicion de necesidades, el propésito, los
objetivos y resultados esperados de una propuesta de proyecto?
19. ¢Se siguen procesos formalizados para el analisis y seleccion de una opcion de proyecto? ¢cuales?
LA EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTOS
20. ¢Como se desarrolla la ejecucién de proyectos en IRFA y que productos se obtienen durante este
proceso?
21. ¢Se cuenta con planes de ejecucion de proyectos en los que se determina fases, actividades, tiempos,
costos, responsables y productos a entregar?
22. ;Se realiza monitoreo o seguimiento sistematico de la ejecucion de proyectos?
23. Se aprovecha la informacién obtenida a través del monitoreo para realizar cambios y ajustes en el
desarrollo de los proyectos en marcha?
CIERRE DE PROYECTOS
24. ;Como se realiza el cierre de proyectos y que productos se obtienen en este proceso?
25. ¢Existen mecanismos para la evaluacion final de proyectos desde el punto de vista técnico y financiero?
CON RESPECTO AL CONCEPTO DE OFICINA DE PROYECTOS
26. ¢Considera conveniente la existencia de una oficina de proyectos?

27. ¢Qué funciones deberia tener? ;En qué momento del proyecto?

# FUNCIONES AHORA | FUTURO | NUNCA | DUDA

Reporte del estado del proyecto a la
direccion

Desarrollo e implementacién  de

2 metodologia estandar

3 Implementacién/operacion del sistema
de informacion de proyectos

4 Monitoreo y control del rendimiento del
proyecto

5 Desarrollo de competencias del personal

incluyendo entrenamiento

6 Proporcionar consejo a la direccion

7 Coordinacion entre proyectos

Definir y monitorear los indicadores de
logros del proyecto

Promover la gerencia de proyectos
dentro de la institucion
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Monitoreo y control de rendimiento de

10 la Oficina de Proyectos
11 Participar en la planificacion estratégica
12 Proporcionar guia (mentoria) a los
gerentes de proyectos
Gerenciar uno 0 mas portafolios
13 .
(conjunto de proyectos)
14 Identificar, seleccionar y priorizar
NUEevos proyectos
Gestiona  los archivos 'y la
15 .
documentacion de proyectos
16 Gerencia uno 0 mas programas de
proyectos
17 Conduce auditorias de proyectos
Gestiona el pasos de una fase a otra del
18 proyecto con los clientes o interesados
(comunidad, gobierno,  empresas,
centros educativos)
19 Proporciona conjuntos de herramientas
para la gestion de proyectos
20 Ejecuta tareas especializadas para los
gerentes de proyectos
21 Ubica recursos entre los proyectos
22 Conduce las revisiones post-proyecto
23 Implementa y administra bases de datos
de buenas y malas practicas
Implementa y administra las bases de
24 .
datos de riesgos
Identifica debilidades de la institucion
25 para desarrollar proyectos de mejora
interna
Explora el entorno e identifica
26 .
oportunidades de proyectos
27 Recluta, selecciona y evalua los gerentes
de proyectos
ras:
28 Otras
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Anexo 2
Encuesta para el levantamiento de informacion necesaria para la definicion e implantacion

de una oficina de proyectos en IRFA

En la medida en que las organizaciones perciben la importancia que tienen las buenas practicas de
gerencia de proyectos como factor critico de éxito, reconocen la necesidad de formalizar en toda la empresa

procesos que soporten tanto a los portafolios de proyectos, como a los mismos gerentes y equipos de proyecto.

El establecimiento de una Oficina de Proyectos estd relacionada con este hecho, y se orienta a dar el
soporte necesario para incrementar las probabilidades de éxito de los proyectos que emprenda la organizacién

Yy, consecuentemente, para propiciar el éxito de las organizaciones.

El propdsito de esta encuesta es obtener informacion necesaria para el diagnéstico de la situacion actual
del Instituto Radiofénico Fe y Alegria a este respecto, entender las expectativas y requerimientos existentes y
orientar el disefio de una Unidad de Gestion de Proyectos, capaz de dar respuesta efectiva a esos

requerimientos.

Identificacion del encuestado
Nombre
Cargo
Area
Teléfono
E-mail
1. Las respuestas que va a proporcionar se refieren a:

1 La Institucion

2 Oficina Zonal o Regional

3 Area de la misma

2. ¢Si lo conoce, por favor, comente las razones por las que la institucion/Oficina no ha establecimiento una

Oficina de Proyectos hasta ahora?



3. Si usted cree que la institucion deberia implementar una Oficina de Proyectos ¢Qué beneficios esperaria de
ella?
4. De la siguiente lista de funciones/responsabilidades propias de las Oficinas de Proyectos, indique su

apreciacion respecto a la conveniencia de que la Oficina de Proyectos de IRFA las adopte ahora, en el futuro,

nunca o no esté seguro al respecto

F
A U N D
H U
# FUNCIONES ol TNV
U D
RIR|C [ A
A o A
1 Reporte del estado del proyecto a la direccién
2 Desarrollo e implementacion de metodologia estandar
3 Implementacion/operacion del sistema de informacion de proyectos
4 Monitoreo y control del rendimiento del proyecto
5 Desarrollo de competencias del personal incluyendo entrenamiento
6 Proporcionar consejo a la direccion
7 Coordinacion entre proyectos
8 Definir y monitorear los indicadores de logros del proyecto
9 Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion
10 | Monitoreo y control de rendimiento de la Oficina de Proyectos
11 | Participar en la planificacién estratégica
12 | Proporcionar guia (mentoria) a los gerentes de proyectos
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13 | Gerenciar uno o mas portafolios (conjunto de proyectos)
14 | Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos
15 | Gestiona los archivos y la documentacion de proyectos
16 | Gerencia uno o mas programas de proyectos
17 | Conduce auditorias de proyectos
Gestiona el pasos de una fase a otra del proyecto con los clientes o interesados
18 (comunidad, gobierno, empresas, centros educativos)
19 | Proporciona conjuntos de herramientas para la gestion de proyectos
20 | Ejecuta tareas especializadas para los gerentes de proyectos
21 | Ubica recursos entre los proyectos
22 | Conduce las revisiones post-proyecto
23 | Implementa y administra bases de datos de buenas y malas practicas
24 | Implementa y administra las bases de datos de riesgos
- Identifica debilidades de la institucion para desarrollar proyectos de mejora
interna
26 | Explora el entorno e identifica oportunidades de proyectos
27 | Recluta, selecciona y evalla los gerentes de proyectos
28 | Otras:
5.  ¢Qué denominacién le parece mas adecuada para la Oficina de Proyectos de IRFA?
1 Oficina de Proyectos
2 Oficina de Soporte de Proyectos
3 Oficina de Gerencia de Proyectos
4 Oficina de Programa
5 Otro (describa)
6. ¢Cual cree que debe ser el titulo cargo o posicion de la persona responsable de la Oficina de Proyectos?
7. ¢Aqué nivel de la organizacion cree usted que deberia reportar la Oficina de Proyectos de IRFA?
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1 | Junta Directiva de FyA

2 Consejo Directivo Nacional IRFA

3 Direccion Nacional IRFA

4 Subdireccién Nacional

5 Oficina Nacional IRFA

6 Direccion Regional / Zonal

7 | Areas

8 | Otros (mencione)

10. ¢Cuantos empleados a tiempo completo considera usted que deberia tener la Oficina de Proyectos de
IRFA?

1 0

2 1

3 2-5

4 6-10

5 11-25

6 Més de 25

11. ¢A cuantos Gerentes de Proyecto debera dar soporte la Oficina de Proyectos de IRFA?

1 Menos de 25

2 25-50

3 50-100

4 Mas de 100
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13.

¢Como considera que deberia ser medida la efectividad de la Oficina de Proyectos de IRFA?

No sabe

Evaluacién periddica de competencias de los gerentes de proyecto

Encuesta de percepcion de los usuarios

Auditorias del grado de seguimiento de la metodologia

gl Bl W N

Monitoreo del porcentaje de proyectos exitosos y fallidos

Evaluacién comparativa de resultados de proyectos antes y después del establecimiento

6
de la Oficina de Proyectos
7 | Otros (especificar)
14, Seleccione las areas mas relevantes donde podria desarrollar proyectos la Oficina de Proyectos de IRFA

indicando el grado de Intensidad (alto, medio, bajo o nulo)

# AREAS DE ACTUACION ALTO | MEDIO BAJO NULO
CONSTRUCCION
1 | Residencial
2 | Comercial
3 | Industrial
SERVICIOS
4 | Ingenieria/arquitectura
5 | Servicios financieros
6 | Capacitacion/entrenamiento
7 | Ambiental
8 | Saludy servicios sociales
9 | Tecnologia de informacién
10 | Telecomunicaciones
11 | Turismo y recreacién
12 | Transporte
13 | Agua
14 | Electricidad

126



15 | Defensa/seguridad
16 | Publicidad/publicaciones
17 | Comunicacién
18 | Educacion
19 | Formacién Humana
MANUFACTURA
20 | Automovil
21 | Industria quimica
22 | Concreto/arcilla/vidrio/piedra
23 | Electricidad/electrdnica
24 | Alimentacion
25 | Maguinaria y metales
26 | Papel
27 | Petroleo/gas
28 | Farmacia
29 | Plésticos
30 | Textiles y confeccién
31 | Madera
RECURSOS NATURALES
32 | Agricultura
33 | Forestal
34 | Mineria metélica
35 | Mineria no metélica
36 | Carbdn/gas/petréleo

OTROS (enumerar)

iGracias por su participacion!
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Anexo 3

Entrevista Experto

Levantamiento de informacion para el disefio de la unidad de gestion de proyectos en IRFA

Venezuela

El propdsito de esta encuesta es obtener informacién necesaria para el disefio de la Unidad de Gestion de

Proyectos del Instituto Radiofonico Fe y Alegria, de acuerdo a su filosofia.

1. ¢Cuadl es el organigrama de la oficina de proyectos?

2. ¢Como se escoge y aprueba el tipo de proyecto que se maneja en la oficina?

3. ¢Cuanto tiempo le tomo a la oficina de proyectos su implementacién, desde que se planted la idea hasta
que se inicié con el primer proyecto? Por favor, dar un estimado de tiempo necesario para la
implementacion inicial de la Oficina de Gestion de Proyectos en IRFA Venezuela.

4. ¢Se desarrollaron procedimientos o manuales para la oficina de proyectos o se usan los establecidos por
organismos internacionales (PMI, otros)?

5. Si la oficina de proyectos cuenta con procedimientos o manuales disefiados por ellos mismos, por favor
haga una lista de esos instrumentos.

6. Existen formularios para reportes de comunicaciones con las diferentes instancias involucradas en un
proyecto dentro la organizacion (direccion general, coordinacion, otras) e interesados externos a la misma
(comunidades, empresas, otros)

7. Puede hacer una lista de los reportes que se utilizan para la gestion de la comunicacién con las diferentes
instancias involucradas en proyectos internas y externas de la organizacion. Adjuntar formularios si se
tienen disponibles.

8. ¢Como se define cuantas personas deben trabajar en cada proyecto? Adjuntar el formulario o cuadro que
usan para el calculo o la gestion del talento humano necesario para cada proyecto.

9. ¢Como se maneja la administracion de recursos econdémicos y la comunicacion de los mismos en la
oficina de proyectos?

10. ¢La oficina de proyectos es un ente independiente financieramente? Si es asi, ¢cudl es la estructura
administrativa-financiera? (ej. quién lleva control de dineros, contabilidad,etc)

11. ¢Cudles informes se deben presentar para el control de los fondos que maneja la oficina de proyectos?
Favor adjuntar ejemplos de algunos formatos de informes.

12. De la siguiente lista de funciones/responsabilidades propias de las Oficinas de Proyectos, indique su
apreciacion respecto a la conveniencia de que la Oficina de Proyectos de IRFA las adopte ahora, en el

futuro, nunca o no esta seguro al respecto
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" FUNCIONES O| 2|2 S
<|z2|z|°

1 Reporte del estado del proyecto a la direccion

2 Desarrollo e implementacion de metodologia estandar

3 Implementacidn/operacidn del sistema de informacion de proyectos

4 Monitoreo y control del rendimiento del proyecto

5 Desarrollo de competencias del personal incluyendo entrenamiento

6 Proporcionar consejo a la direccion

7 Coordinacion entre proyectos

8 Definir y monitorear los indicadores de logros del proyecto

9 Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion

10 | Monitoreo y control de rendimiento de la Oficina de Proyectos

11 | Participar en la planificacidn estratégica

12 | Proporcionar guia (mentoria) a los gerentes de proyectos

13 | Gerenciar uno o mas portafolios (conjunto de proyectos)

14 | Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos

15 | Gestiona los archivos y la documentacion de proyectos

16 | Gerencia uno 0 mas programas de proyectos

17 | Conduce auditorias de proyectos

Gestiona el pasos de una fase a otra del proyecto con los clientes o interesados

18 (comunidad, gobierno, empresas, centros educativos)

19 | Proporciona conjuntos de herramientas para la gestion de proyectos

20 | Ejecuta tareas especializadas para los gerentes de proyectos

21 | Ubica recursos entre los proyectos

22 | Conduce las revisiones post-proyecto

23 | Implementa y administra bases de datos de buenas y malas practicas

24 | Implementa y administra las bases de datos de riesgos
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Identifica debilidades de la institucion para desarrollar proyectos de mejora

25 | .
interna
26 | Explora el entorno e identifica oportunidades de proyectos
27 | Recluta, selecciona y evalla los gerentes de proyectos
28 | Otras:

Muchas gracias!
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Anexo 4
Entrevista Experto

Levantamiento de informacion para el disefio de la unidad de gestion de proyectos en IRFA

Venezuela

En la medida en que las organizaciones perciben la importancia que tienen las buenas practicas de gerencia
de proyectos como factor critico de éxito, reconocen la necesidad de formalizar en toda la empresa procesos que

soporten tanto a los portafolios de proyectos, como a los mismos gerentes y equipos de proyecto.

El establecimiento de una Oficina de Proyectos esta relacionada con este hecho, y se orienta a dar el soporte
necesario para incrementar las probabilidades de éxito de los proyectos que emprenda la organizacion vy,

consecuentemente, para propiciar el éxito de las organizaciones.

El propdsito de esta encuesta es obtener informacion para la implementacion de una Oficina de Proyectos y
orientar el disefio de una Unidad de Gestion de Proyectos para el Instituto Radiofénico Fe y Alegria capaz de dar

respuesta a las necesidades de la institucion.

Identificacion del Experto

Nombre

Area de especializacion

Teléfono

E-mail

CUESTIONARIO GUIA DE ENTREVISTA

1. ¢Cuadl es el organigrama que debe seguir una la oficina de proyectos?

2. ¢Cuanto tiempo toma la implementacién de una oficina de gestién de proyectos, desde que se plantea la
idea hasta que se inicia con el primer proyecto? Podria sugerir un tiempo estimado para la implementacion
inicial de la Oficina de Gestion de Proyectos en IRFA Venezuela.
¢ Como sugiere sea el proceso de implantacion de una Oficina de Proyectos para IRFA Venezuela?

4. ¢Qué procedimientos o manuales para usted sugeriria desarrollar internamente en la Oficina de Gestion de
Proyectos de IRFA y en qué momento de la implementacion deben incorporarse?

5. ¢Cuales procedimientos o manuales de los establecidos por organismos internacionales (PMI, otros)

sugiere utilizar en la Oficina de Gestién de Proyectos en IRFA Venezuela?



10.

11.

12.

¢ Como sugiere se manejen las comunicaciones internas y externas entre los interesados en un proyecto en
los diferentes momentos de implantacidn de la Oficina de Gestidn de Proyectos de IRFA Venezuela?
¢Cudles mecanismos, protocolos se pueden utilizar para la gestion de comunicaciones en la Oficina de
Gestion de Proyectos en IRFA Venezuela?

¢CAmo sugiere se maneje la administracion de recursos econdmicos y la comunicacion de los mismos en la
Oficina de Gestion de Proyectos de IRFA?

¢Usted sugeriria hacer de la oficina de proyectos un ente independiente financieramente? Si es asi, ¢cual
cree que es la estructura administrativa-financiera?

¢ Qué politicas o protocolos sugiere se sigan para presentar el control de los fondos que maneja la oficina de
proyectos?

Cree que la Oficina de Gestion de Proyectos puede integrar los protocolos, mecanismos y estandares
propios de la gestion de proyectos y filosofia de promocidon social del Instituto Radiofénico Fe y Alegria,
sin hacer que cada una pierda sus caracteristicas propias?

De la siguiente lista de funciones/responsabilidades propias de las Oficinas de Proyectos, indique su
apreciacion respecto a la conveniencia de que la Oficina de Proyectos de IRFA las adopte ahora, en el
futuro, nunca o no esta seguro al respecto.

# FUNCIONES AHORA | FUTURO | NUNCA | DUDA
1 Reporte del estado del proyecto a la direccién
2 Desarrollo e implementacion de metodologia estandar
Implementacidn/operacion del sistema de informacién de
3 proyectos
4 Monitoreo y control del rendimiento del proyecto
Desarrollo de competencias del personal incluyendo
° entrenamiento
6 Proporcionar consejo a la direccion
7 Coordinacion entre proyectos
Definir y monitorear los indicadores de logros del
8 proyecto
9 Promover la gerencia de proyectos dentro de la institucion
10 Monitoreo y control de rendimiento de la Oficina de

Proyectos
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11 | Participar en la planificacion estratégica

12 | Proporcionar guia (mentoria) a los gerentes de proyectos

13 | Gerenciar uno o mas portafolios (conjunto de proyectos)

14 | Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos

15 | Gestiona los archivos y la documentacion de proyectos

16 | Gerencia uno 0 mas programas de proyectos

17 | Conduce auditorias de proyectos
Gestiona el pasos de una fase a otra del proyecto con los

18 | clientes o interesados (comunidad, gobierno, empresas,
centros educativos)

19 Proporciona conjuntos de herramientas para la gestion de
proyectos

20 Ejecuta tareas especializadas para los gerentes de
proyectos

21 | Ubica recursos entre los proyectos

22 | Conduce las revisiones post-proyecto

’3 Implementa y administra bases de datos de buenas y
malas practicas

24 | Implementa y administra las bases de datos de riesgos

- Identifica debilidades de la institucién para desarrollar
proyectos de mejora interna

26 Explora el entorno e identifica oportunidades de
proyectos

27 | Recluta, selecciona y evalla los gerentes de proyectos

28 | Otras:

iMuchas Gracias por su colaboracion!
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