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RESUMEN

El grupo British American Tobacco esté llevando a cabo la implementacion de un programa en
cada uno de sus mercados que consiste en la creacion de un nuevo modelo operativo el cual
estara soportado por un disefio global estandarizado de SAP (OneSAP). En Venezuela se esta
realizando la implementacion de dicho proyecto que abarca el cambio de todos sus procesos
operativos (Finanzas, Operaciones y Mercadeo) y la implementacion de una nueva
herramienta tecnoldgica. En el presente trabajo de investigacion se realizo el andlisis de la
gestion de este proyecto de tecnologia en la empresa Cigarrera Bigott; proceso en el cual se
identificaron las areas de mejoras, entre las cuales se encuentran, retrasos en la fecha de
finalizacion de algunas tareas criticas, documentacion desactualizada, potenciales riesgos no
tomados en cuenta, insatisfaccion de algunos miembros del equipo por exceso de carga de
trabajo, entre otros, lo cual podria causar retrasos en la implementacion del proyecto o la
generacion de una gran cantidad de incidentes que podrian detener los procesos de produccion,
logistica y/o venta, con el consecuente aumento de los costos del proyecto y pérdidas para la
compafiia. El desarrollo de este trabajo de investigacién se inicié haciendo un analisis de la
gestion de este proyecto en base a tiempo, riesgos, recursos y documentacién a fin de
identificar y describir las &reas de oportunidades existentes en estas variables. Posteriormente,
se disefid una propuesta en base a las mejores practicas recomendadas por el Project
Management Institute a fin de optimizar estos procesos. La investigacion se obtuvo en base a
las entrevistas/observaciones con los miembros de equipo en las reuniones de trabajo, revision
de los documentos existentes, observaciones y revisiones del proyecto. EI principal objetivo
de este Trabajo de Investigacion fue mejorar la gestion de un proyecto de tecnologia de alto
impacto en la empresa Cigarrera Bigott y de esta forma lograr su implementacion y entrega a
tiempo de las actividades, asi como minimizar el impacto que podrian causar los riesgos
potenciales para evitar pérdidas.

Palabras Claves: Gerencia de Proyectos, Gerencia del Tiempo, Riesgos y Problemas.
Linea de Investigacion: Gerencia de Proyectos



GLOSARIO DE ACRONIMOS

BAT: British American Tobacco
CIV: Colegio de Ingenieros de Venezuela.
CLT: Formato de carga de datos cuyas siglas en inglés son Conversion Load Template.

DA: (D) Debilidades; (A) Amenazas. Estrategia de disminuir las debilidades y neutralizar las

amenazas, a través de acciones de caracter defensivo.

DOFA: (F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas. Es una estructura
conceptual para un andlisis sisteméatico que facilita la adecuacion de las amenazas y

oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una organizacion.

DO: (O) Oportunidades; (D) Debilidades. Estrategia de mejorar las debilidades internas,

aprovechando las oportunidades externas.
DTL.: Carga de data de prueba cuyas siglas en inglés son Data Trial Load.

EDT: Estructura de Desglose de Trabajo (también conocida como WBS por sus siglas en
inglés Work Breakdown Structure) es una técnica que proporciona las bases para la definicion

de trabajo basandose en la descomposicion de los mismos.

ERP: Sus siglas en inglés son Enterprise Resource Planning y se refiere a un sistema de
informacion de gestion de recursos empresariales. Es un conjunto de aplicaciones con el fin de

integrar muchas o todas las funciones de la empresa.

FA: (F) Fortaleza; (A) Amenazas. Estrategia de disminuir el impacto de las amenazas del

entorno, valiéndose de las fortalezas.

FO: (F) Fortaleza; (O) Oportunidades. Estrategia de maximizar las fortalezas para aprovechar

las oportunidades externas
GIR: Sus siglas en inglés son Global Issue Register.

GRR: Sus siglas en inglés son Global Risk Register.



IESA: Instituto de Estudios Superiores de Administracion.

IBM: Sus siglas en inglés son International Business Machines Corp. Es una empresa
multinacional estadounidense de tecnologia y consultoria que fabrica y comercializa hardware
y software para computadoras, y ofrece servicios de infraestructura, alojamiento de Internet, y

consultoria.

One-SAP: Se refiere al nuevo sistema de informacién que se implementara en British
American Tobacco. Las siglas estan comprendidas por “One” que consiste en un solo sistema

global y SAP (System, Applications and Products)

PMBOK: Project Management Body of Knowledge (Guia de los Fundamentos de la

Direccidn de Proyectos)
PMI: Project Management Institute. (Instituto de Gerencia de Proyectos)

PMO: Se refiere a la Oficina de Direccién de Proyectos conocida por sus siglas en inglés

como Project Management Office.

RACI: Se refiere a una matriz de asignacion de responsabilidades. Sus siglas en inglés son:
(R) Responsible (responsable); (A) Accountable (rinde cuentas); (C) Consulted (Consultado);

() Informed (Informado).

PM4R: Instituto creado por el Banco Interamericano de Desarrollo denominado Proyect

Management for Result (Gestidn de Proyectos para Resultados).
PTM: Programme TaO Methodology (Metodologia del Programa TaO)

SAP: Sistemas, Aplicaciones y Productos para Procesamiento de Datos y sus siglas en inglés

son (Systems, Applications, Products in Data Processing).

SPI: indice de desempefio del cronograma, sus siglas en inglés son “Schedule Performance

Index”

SV: Variacion del cronograma, sus siglas en inglés son “Schedule Variance”



TAO: proyecto global implementado por BAT cuyas siglas en inglés son “Target Operating
Model” (TOM) y “OneSAP”.

TI: Tecnologia de la informacion.

TOM: Se refiere al modelo operativo que se requiere implementar en Bristish American

Tobacco y sus siglas en inglés son “Target Operating Model”.

Vi
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INTRODUCCION

Cigarrera Bigott, empresa constituida en 1915 y lider en la manufactura y
comercializacion de cigarrillos de alta calidad en Venezuela, es miembro del grupo global
British American Tobacco el cual posee 46 fabricas en 41 paises, comercializa alrededor de
200 marcas en 200 paises y su casa matriz se encuentra ubicada en Londres. En Venezuela,
Bigott cuenta con mas del 80% de participacion de mercado gracias a la comercializacion de
sus cinco marcas: Belmont, Consul, Lucky Strike, Viceroy y Universal y se mantiene con la
conviccion de mejorar continuamente cada una de las &reas del negocio, como son:
Operaciones, Recursos Humanos, Finanzas, Legal, Relaciones Corporativas, Tecnologia de la

Informacion, Mercadeo, Trade Marketing y Distribucion.

El grupo British American Tobacco esta llevando a cabo una implementacion estratégica
para considerar un disefio 6ptimo que incluye la creacion de un nuevo Modelo Operativo el
cual estara soportado por un disefio global estandarizado de SAP (OneSAP). Este modelo ha
sido implementado en 85 mercados organizados y dos regiones como Asia Pacifico y Europa
Occidental y en la actualidad esta siendo implementado en America en cuyo alcance se

incluye Venezuela y sus compafiias Cigarrera Bigott, Distribuidora Bigott y Agrobigott.

El presente trabajo de investigacion se realiza con el fin de desarrollar un plan de mejoras
en la calidad de la gestion de este proyecto que se implementard en Venezuela. En
observaciones previas se han detectado situaciones como retrasos en la entrega de los
productos, cambios en el cronograma de trabajo y documentacién desactualizada lo cual hace
evidente la necesidad de realizar un estudio para identificar todas las oportunidades de mejora
y proponer un plan de accion a fin de evitar demoras en la implementacion del proyecto o
pérdidas de la compafiia por paralizacion de los sistemas de Ventas, Distribucion, Finanzas y

Produccion.

A fin de lograr los objetivos, se realiza un analisis de la gerencia inicial del proyecto en
base a manejo de tiempo, riesgos y recursos humanos con el cual se podra identificar y
describir las deficiencias en la gestion del proyecto u oportunidades de mejoras presentes con
sus posibles planes de accion en base a lo establecido como mejores practicas por el Project



Management Institute, para finalmente, disefiar una propuesta de mejora eficiente de manejo

de proyectos que permita la toma de decisién y minimizar el impacto de los riesgos.

El trabajo de investigacion que se presenta se encuentra dividido en cinco capitulos,

descritos brevemente:

CAPITULO I. El problema: se presenta una descripcion detallada del problema identificado,
asi como datos para sustentarla. Una vez identificado se plantea una propuesta de
investigacion con sus respectivos objetivos alcanzar, justificacion, limitaciones, el alcance de
la investigacion que se realiza y las consideraciones éticas tomadas en cuenta por el

investigador.

CAPITULO II. Marco tedrico: se describen las bases tedricas y herramientas tomadas en
cuenta, asi como los antecedentes del proyecto de tecnologia y de la investigacion presente. En
la primera parte de este capitulo se presentaran los antecedentes de trabajos de grado
anteriores basados en mejoras de gestion de proyectos en distintas organizaciones y que se
toman como referencia por las similitudes con la presente investigacion. En la segunda parte
se presentan las bases tedricas relacionas a las buenas practicas de gestion de proyectos del
PMI. La ultima parte se presentard un resumen del proyecto de tecnologia desarrollado en
Cigarrera Bigott y la metodologia del programa TaO desarrollado por el grupo Bristish
American Tobacco.

CAPITULO IlI. Marco metodoldgico: se describe la estructura de la investigacion el cual
contempla el tipo y disefio de la investigacién, asi como la unidad de analisis, la poblacion y la
operacionalizacion de las variables. Se pretende dar un enfoque de los métodos de recoleccion
y anélisis de los datos que soportaran la investigacién. Por ultimo, se presentaran las

consideraciones éticas tomadas en cuenta.

CAPITULO IV. Anélisis e interpretacion de resultados: en este capitulo se desarrollan los dos
(2) primeros objetivos especificos planteados en el capitulo I. Inicialmente se realiza el
analisis de la gestion actual del proyecto TaO de Cigarrera Bigott identificando las entradas,
herramientas y técnicas de analisis y salidas de los procesos involucrados. Adicionalmente, se
realiza un analisis general de la gestion para lo cual se toma en cuenta las entrevistas

realizadas, las observaciones y la documentacion del proyecto recolectada. Seguidamente, se
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realiza la identificacion de las areas de mejora en las cuales se desarrollard la propuesta
posterior. Para el desarrollo de esta seccion se muestra el analisis detallado de las entrevistas

realizadas.

CAPITULO V. Disefio de la propuesta de mejora: en este capitulo se desarrolla el tercer
objetivo especifico en donde se realiza un plan de propuesta de mejora, tomando como base
las mejores préacticas internacionales de gerencia de proyectos, dirigido a Cigarrera Bigott que
le permitird cumplir con los objetivos del proyecto TaO en el plazo establecido para lo cual,
primeramente, se plantean una serie de estrategias de mejora mediante la elaboracién de una
matriz FODA vy, posteriormente, se desarrollan las mejoras en cada una de las areas
identificadas en el capitulo V. Las mejoras planteadas en el gestion de tiempo se realizaron en
los procesos de estimacion de los recursos, duracion de actividades y controlar el cronograma;
en la gestion de riesgos en los procesos de identificar, planificar la respuesta y controlar los
riesgos; y por ultimo, en la gestion de recursos humanos en los procesos de desarrollar y

dirigir al equipo.

Luego de finalizar los capitulos se presentan las conclusiones, recomendaciones,

referencias bibliograficas y anexos en las cuales se sustentaron los capitulos anteriores.



CAPITULO I. EL PROBLEMA

Se describe a continuacion el planteamiento del problema, seguido de los objetivos

generales y especificos, la justificacion, el alcance y las limitaciones identificadas.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El grupo British American Tobacco esta llevando a cabo la implementacion de un
programa en cada uno de sus mercados que consiste en la creacion de un nuevo modelo
operativo el cual estara soportado por un disefio global estandarizado de SAP (OneSAP). Este
proceso de adopcion del nuevo modelo operativo y disefio SAP, requiere del seguimiento
apropiado de los procesos de gobernanza, incluyendo revisiones y decisiones locales tomadas
por cada una de las compafiias siguiendo las recomendaciones estratégicas del programa
Global.

La gestion local de las compafiias operativas consiste en disefiar los procedimientos de
gobernanza y toma de decision basados en las lecciones aprendidas de los mercados que ya
han implementado este programa e identificar cuales procedimientos se necesitan en cada uno

de los stages del programa.

La implementacion de este programa esta disefiada con una linea de tiempo muy retadora y
una elevada carga de trabajo para los miembros del equipo en distintas lineas de trabajo
(Datos, Pruebas, Entrenamientos, Workshops) aunado a cambios muy complejos en cada uno
de los procesos (Operaciones, Mercadeo-Ventas, Finanzas) que requieren la adopcién nuevas
formas de trabajar. La forma en la que sean gerenciadas las actividades del programa,
manejados los riesgos y las necesidades del negocio y del equipo es fundamental para

garantizar el éxito en la implementacion. Sin embargo, desde el comienzo de la etapa de



realizacion, se ha reportado algunas situaciones irregulares que evidencian la necesidad de un

estudio del manejo de este proyecto:

1) Retrasos en la entrega de los productos de la metodologia y culminacion de algunas
tareas criticas, como, por ejemplo, la entrega del Data Trial Load 1 (DTL 1).

2) Cambios en el cronograma de actividades.

3) Exceso de trabajo en los miembros del equipo.

4) Documentacion desactualizada del seguimiento del proyecto (minutas, cronogramas,
reportes).

5) Presencia de potenciales riesgos no tomados en cuenta.

6) Acciones correctivas tomadas extemporaneamente.

De lo anterior se deduce que existen oportunidades de mejora, las cuales son necesarias
analizarse e implantarse, ya que podrian provocar un posible retraso en la “salida en vivo” del
proyecto o la generacion de una gran cantidad de incidentes que podrian detener los procesos
de produccion, logistica y/o venta, con el consecuente aumento de los costos del proyecto y
pérdidas para la compafiia. Por esta razdn, se requiere de un analisis preliminar de la situacion
presente donde se identifiquen los problemas y las causas asi como la implementacion de un
sistema robusto y eficiente de manejo de proyectos que permita la toma de decision y el

manejo de los riesgos y problemas y su escalamiento o visibilidad.

De acuerdo a lo expuesto surge la siguiente pregunta, objeto del presente trabajo: ¢ Cudl es
la estrategia que se debe aplicar para mejorar la gestion de un proyecto de tecnologia en la

empresa Cigarrera Bigott?

1.2. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una propuesta que permita mejorar la calidad de la gestion en el manejo de un

proyecto de tecnologia en la empresa Cigarrera Bigott.



1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Analizar la gerencia inicial del proyecto en base a manejo de tiempo, riesgos y

recursos humanos.

- Describir las areas de mejora existentes en la gestion de tiempo, riesgos y recursos

humanos.

- Disefiar una propuesta de mejora con base a mejores précticas internacionales de

gerencia de proyectos.

1.4.  JUSTIFICACION

Segun el Project Management Institute (2013), dado que los proyectos son de naturaleza
temporal, el éxito de un proyecto debe medirse en términos de completar el proyecto dentro de
las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, tal y como se aprob6 por
los directores del proyecto conjuntamente con la direccion general. Por lo anterior, la forma en
la que sean manejadas las variables (plan de trabajo, riesgos y problemas, recursos,
presupuesto, estandares de calidad) asi como la deteccién anticipada de las necesidades del
proyecto y del negocio a lo largo del programa permitird asegurar la entrega a tiempo de las
actividades criticas. EI manejo de las tareas y planes dentro del programa sera esencial para el

éxito en la implementacion de este proyecto de tecnologia.

Cigarrera Bigott, ha presentado dificultades en la gestion del proyecto de tecnologia para
la implementacién de One-SAP en términos de entrega a tiempo, manejo de riesgos y balance
de recursos humanos. Con esta investigacion se pretende realizar una propuesta de mejoras de
la gestion que permita completar el proyecto dentro del cronograma establecido, cumpliendo
con los estandares de calidad, proporcionando los recursos necesarios y mitigando los riesgos

potenciales.



La ejecucion de un adecuado sistema de gestion de proyectos dentro del mercado final

(Venezuela) para la implementacion del proyecto de tecnologia en cuestién generara notables

beneficios entre los que se pueden nombrar:

1.5.

Contribuir al éxito de los resultados del proyecto al trabajar de manera cercana con los
miembros del equipo de trabajo para entender y anticipar las necesidades de

negocio/proyecto.

Entregar a tiempo las actividades que conforman el camino critico.

Elevar los estandares de calidad y minimizar los “lead time” al anticipar cualquier

amenaza/riesgo en la entrega de las actividades criticas.

Identificar aquellos aspectos que tienen incertidumbre y disefiar acciones y estrategias
para tratarlos oportunamente con la finalidad de disminuir la probabilidad e impacto de

los posibles eventos negativos.

Contar con procesos normalizados de gestion de la documentacion del proyecto
estableciendo procedimientos de control en concordancia con los estandares del equipo
Global relacionados con la planificacion de la gestion de proyectos, identificacion y

seguimiento de planes y riesgos.

LIMITACIONES

Esta investigacion se llevara a cabo en el transcurso de la implementacién de la plataforma

OneSAP en la empresa Cigarrera Bigott la cual ha contado con una escala de tiempo muy

retadora lo cual constituye una limitante para la investigacion. Por tal motivo, las propuestas

de cambio/mejoras seran implementadas a la mayor brevedad posible a fin de maximizar la

velocidad, consistencia, calidad y gestion del proyecto. El desarrollo de este trabajo de

investigacion se produce durante los periodos de “Realizacion”, “Preparacion Final”, “Salida

en Vivo” asi como la etapa de “Acompainamiento del Negocio” a partir del cual el proyecto ya
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implementado es monitoreado diariamente hasta que el Negocio es capaz de continuar sin la

ayuda del equipo de trabajo.

1.6. ALCANCE

El alcance de este Trabajo Especial de Grado sera el desarrollo de una propuesta que
permita mejorar la gestion de un proyecto de tecnologia en la empresa Cigarrera Bigott.
Contemplaré el diagnostico inicial de la gerencia inicial del proyecto en base a manejo de
tiempo, reporte de indicadores, manejo de riesgo, gestion de recursos humanos y gestion de la
documentacién y entregables. Una vez realizado el diagndstico, se realizard una propuesta de
mejora con base a mejores practicas internacionales de gerencia de proyectos la cual se
implementara conforme el proyecto avance. Los resultados de la investigacion se medirén en
base a cumplimiento del plan de trabajo y tareas criticas, mitigacion de riesgos y resultados de

auditorias.

Este Trabajo Especial de Grado no contemplara el estudio de costos/presupuestos a pesar
de que su indicador sera reportado mensualmente. Tampoco contemplara lo relacionado con

comunicaciones y manejo del cambio.

1.7.  CONSIDERACIONES ETICAS

Durante la realizacion del presente Trabajo Especial de Grado se respetaron los derechos
de autor realizando las citas de las correspondientes fuentes consultadas tales como:

bibliografias, paginas web, entrevistas y cualquier otra fuente.

Adicionalmente, se tomd en cuenta el Codigo de Etica Profesional del Colegio de
Ingenieros (1996) por el cual esta investigacion se realizo en el digno ejercicio de la profesion
con honor y responsabilidad. También se considerd el Cddigo de Etica y Conducta Profesional
del Project Management Institute (2006) con el cual se ha comprometido a actuar de manera

correcta y honorable con un alto nivel de exigencia.



Por otra parte, se mantendra la confidencialidad de la informacion suministrada por la

empresa; especialmente, la informacion sensible que no pueda ser revelada.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES

Para el desarrollo de esta investigacion se tomaran en cuenta varias referencias de Trabajos
de Grado del postgrado de Gerencia de Proyectos realizadas en la Universidad Catolica
Andrés Bello. El primer trabajo de investigacion tomado en cuenta es el “Desarrollo de una
Propuesta de Mejora para la Gestion del Tiempo de los Proyectos de Digitalizacion del
Proveedor de Certificados (PROCERT, C.A.) realizado por Richard Maurice en diciembre de
2008 en el cual se realizé el analisis de la gestion del tiempo de los proyectos de digitalizacién
de documentos de PROCERT. La investigacion de Maurice desarroll6 una propuesta para el
mejoramiento de los procesos de la gestion del tiempo el seguimiento y control del
cronograma de cuatro (4) proyectos de digitalizacion de documentos. La forma en la que fue
abordado el trabajo metodol6gicamente se toma como base para la realizacion del presente
trabajo de investigacion ya que se realiz6 un analisis inicial del proceso de gestién de tiempo,
se identificaron las areas de mejora, se determinaron las lineas de accion necesarias para

mejorar el proceso en base a las practicas PMI y por altimo se elabor6 la propuesta.

La siguiente investigacion tomada en cuenta fue el “Desarrollo de los Procesos de
Gerencia de Riesgos para los Proyectos Estratégicos de C.V.G. Electrificacion del Caroni,
C.A. — EDELCA” desarrollada por Oscar Vicentelli en Marzo de 2007 en el cual se propuso el
desarrollo de los procesos de gerencia de riesgos para CVG EDELCA, con la finalidad de
normalizar los procesos relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos, la
identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas a los riesgos y el seguimiento y control de
riesgos para los proyectos estratégicos de CVG EDELCA. Esta investigacion se tomo en
cuenta debido a que se basa en una de las areas de conocimiento de la gestion de riesgos como

lo es la gerencia de riesgos.



Otra de las investigaciones tomadas en cuenta fue el proyecto de grado realizado por
Contreras Emileddy presentado en Mayo de 2011 en el cual propuso el desarrollo de un plan
de procesos basado en mejores practicas publicadas en la administracion de proyectos
tecnoldgicos dirigido a la Gerencia de Tecnologia de la Informacion del Banco Nacional de la
Vivienda y Habitat (BANAVIH). Contreras realizé la evaluacion de la situacion actual desde
la fundacion de BANAVIH para un periodo determinado, un analisis de las mejores practicas
adaptables al caso y el disefio del plan de procesos propuesto mediante la adaptacion de las
fases de un proyecto y las actividades que las conforman. En esta investigacion se baso en la
busqueda de bases tedricas referente a la gerencia de proyectos y sus areas de conocimiento,
asi como de mejores précticas publicadas en cuanto a la administracion de proyectos
tecnoldgicos. Debido a la similitud de este proyecto de trabajo de grado de Contreras con el
presente trabajo planteado para Cigarrera Bigott, se tomara como referencia en cuanto al

abordaje del tema y metodologia aplicada.

Adicionalmente a las investigaciones realizadas en la Universidad Catélica Andrés Bello,
la investigacion tom6 como base la metodologia implementada Globalmente por British
American Tobacco asi como las lecciones aprendidas en la implementacion de otros paises.
Este programa tecnologico llamado TaO es el cambio de negocio y la implementacion de
sistema mas grande que BAT ha iniciado alguna vez. Mas de 100 mercados han migrado a
nuevos procesos, roles, organizaciones, data y sistema, con una escala de tiempo muy retadora

por lo que es deber maximizar la velocidad, consistencia, calidad y gestion de riesgo.

2.2. CONCEPTOS

Direccién de Proyectos: es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (PMI, 2013).

Exito del Proyecto: Dado que los proyectos son de naturaleza temporal, el éxito de un
proyecto debe medirse en términos de completar el proyecto dentro de las restricciones de
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, tal y como se aprobé por los directores del

proyecto conjuntamente con la direccion general (PMI, 2013).



Gestion de Proyectos: El proceso de administracion o gestion de proyectos puede definirse
como: el conjunto de actividades asociadas con la planificacion y ejecucion de un proyecto,
coordinando eficaz y eficientemente recursos limitados, con el fin de asegurar el logro del
objetivo del proyecto (PMI, 2013).

Oficina de Direccion de Proyectos (PMO): es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace més fécil compartir recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la direccién de proyectos hasta la

responsabilidad de la propia direccién de uno o més proyectos (PMI, 2013).

Proyecto: es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran 0 no pueden ser

cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto (PMBOK, 2013).

Portafolio: se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y
operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos
estratégicos (PMI, 2013).

Programa: Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y
actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener
beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual (PMBOK, 2013).

Riesgo: El riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierta que, de producirse, tiene un
efecto positivo o0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas Yy, de materializarse,
uno o mas impactos. Una causa puede ser un requisito especificado o potencial, un supuesto,
una restriccion o una condicion que crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas como
positivas (PMI, 2013).

SAP: es un sistema informatico de gestion empresarial denominado Sistemas ERP (Enterprise

Resource Planning) que significa Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales, el
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cual es un conjunto de aplicaciones con el fin de integrar muchas o todas las funciones de la
empresa. Los componentes mas comunes de este sistema de informacion incluyen las
funciones de finanzas, planificacion, costos, comercial, mercadeo, manufactura, logistica,
mantenimiento, control de calidad y recursos humanos. El sistema SAP (System, Applications
and Products), creado en Alemania en 1972, es un sistema de informacion que gestiona de
manera integrada, "on-line", todas las &reas funcionales de la empresa manejando los procesos
de negocios de las empresas que lo usan, gestionado sus recursos humanos, sus finanzas, el

control de sus costos, su logistica, sus materiales, entre otros (Turmero, 2013).

2.3. BASES TEORICAS

A continuacion, se muestran las bases teoricas en las cuales se basa la presente

investigacion:

2.3.1. Gestidn de Proyectos

Dentro de este concepto, se tiene que las cuatro funciones o actividades bésicas del

proceso de gestion de proyectos son: planificar, organizar, dirigir y controlar (Llorens, 2010).

- Planificar: La planificacion es la clave del éxito de cualquier proyecto de desarrollo de
sistemas. Tanto la habilidad para planificar, como la calidad de la planificacion,
determinaran si la gerencia del proyecto conducird el curso de accion o si, por el
contrario, seran los acontecimientos quienes conduzcan el proyecto. Dentro del
proceso de planificacion de proyectos podemos distinguir tres grandes actividades:

1) Definir los productos. Si bien los productos que deben ser generados estan
normalmente determinados por los estandares de la instalacion y el método de
desarrollo que se sigue, es importante tomar en cuenta que estos deben adaptarse a
las caracteristicas particulares del proyecto.

2) Definir la estructura de trabajo del proyecto. Definir la estructura de trabajo

consiste en determinar la secuencia de actividades, que deberan ser cumplidas para
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generar los productos identificados en el paso anterior e identificar los recursos
necesarios para cumplir dichas actividades, ¢especificando la cantidad requerida de
cada uno de ellos — ¢ Cuantos analistas? Cuantos programadores?, etc. —. Una de
las tareas centrales en esta actividad es la realizacion de estimados de carga de
trabajo por rol, lo cual requiere experiencia y buen juicio, que deben desarrollarse
con metodos simples y estandares de estimacion derivados de la experiencia de la
propia instalacion.

3) Definir el calendario del proyecto. Esta tarea consiste en colocar la estructura de
trabajo, definida en el paso anterior, dentro del contexto del tiempo. Esto es, definir
la duracién de cada actividad y las fechas en que deberan o podran iniciarse,
distribuyendo la carga de trabajo de acuerdo a los recursos disponibles.

Organizar: Organizar un proyecto consiste en definir la forma en que el equipo de
desarrollo se integrara e interactuara con el medio que lo rodea. Organizar no es solo
definir organigramas, también es crear un ambiente de trabajo altamente productivo, en
el cual cada persona pueda dar su mejor contribucion, conozca exactamente lo que
debe hacer, cuando hacerlo y como hacerlo. La responsabilidad organizacional de la
gerencia de un proyecto encierra, también, la responsabilidad de invertir el tiempo
necesario para identificar los aspectos que pueden afectar la productividad del equipo
de trabajo, con el fin de dotarlo tanto de las estructuras organizativas adecuadas, como
de los canales de comunicacién méas convenientes, de las herramientas y facilidades
necesarias.

Dirigir: Dirigir es, fundamentalmente, comunicar. Es decir, esta funcion engloba el

manejo de todas las relaciones interpersonales del equipo de trabajo, con el fin de

obtener el mejor desempefio posible de cada uno de sus miembros y dar, a cada uno de

ellos, la oportunidad de desarrollarse profesionalmente, a través de nuevas y

enriquecedoras experiencias durante todo el proyecto. Mediante la funcion de

direcciéon el gerente del proyecto delega trabajo y, ademas, identifica situaciones
negativas, conflictos personales, clima de trabajo desfavorable y otras situaciones que
necesiten ser corregidas. Los factores criticos en las tareas de direccion son factores
humanos, tales como: motivacion, espiritu de equipo, liderazgo y delegacion. De todos
ellos, el factor que juega el papel méas importante es el estilo de liderazgo del gerente,
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pues sus cualidades de lider son las que realmente le permitiran "dirigir", haciendo
cambios que mejoren el desempefio del equipo y que aseguren la calidad del sistema
que se desarrolla.

- Controlar: En todo proceso administrativo, planificacion y control siempre van de la
mano. Un continuo control contra el plan es la Unica via que el gerente del proyecto
dispone para saber donde esta el proyecto y hacia donde va. Para realizar un control
efectivo de proyectos deben mantenerse en mente dos aspectos muy importantes:

1) La funcidn de control debe concebirse mas en términos de prevencion que de cura
2) La funcion de control se relaciona tanto con la calidad de los productos, como con

su cantidad y oportunidad

A fin de profundizar en los conceptos de gerencia de proyectos, es necesario revisar la
Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®), desarrollada por
el Project Management Institute la cual proporciona un marco de trabajo de los procesos y
directrices para la aplicacion de los conceptos, practicas y técnicas de la administracién de
proyectos. El Project Management Institute (PMI) es una asociacion mundial sin fines de
lucro para los profesionales de la Administracion de proyectos y para las personas que quieren
aprender mas sobre la profesion (Llorens, 2010). EI PMI, fundado en 1969, cuenta
aproximadamente con 350 000 miembros en méas de 170 paises y cerca de 250 sucursales en
mas de 70 paises. Ademas, la asociacion tiene una serie de comunidades en linea donde las

personas pueden colaborar con sus colegas en temas de interés especificos.

Segun el Project Management Institute (2013) en el PMBOK dirigir un proyecto se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 47 procesos de la direccion de
proyectos, agrupados de manera ldgica, categorizados en cinco Grupos de Procesos. Estos
cinco Grupos de Procesos son: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre.

En la fase de inicio, los proyectos se identifican y seleccionan. Luego se autorizan
mediante un documento conocido como cédula del proyecto. La fase de planeacion consiste en
la definicion del alcance del proyecto, la identificacion de recursos, el desarrollo de un
programa Yy un presupuesto, y la identificacion de riesgos, todo lo cual constituye el plan
inicial para hacer el trabajo del proyecto. En la fase de ejecucion se lleva a cabo el plan del

proyecto y se realizan las tareas necesarias para producir todos los entregables y lograr asi su
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objetivo. Durante esta fase, el avance del proyecto es monitoreado y controlado para asegurar
que el trabajo se mantenga dentro del presupuesto y el programa previstos, el alcance se
completa con base en las especificaciones y todos los entregables cumplen con los criterios de
aceptacion. Ademas, cualquier cambio debe ser documentado, aprobado e incorporado en un
plan inicial actualizado, en caso necesario. En la fase de cierre se hacen las evaluaciones del
proyecto, se identifican y documentan las lecciones aprendidas para ayudar a mejorar el
rendimiento en proyectos futuros, y los documentos del proyecto se organizan y se archivan
(Gido, J., & Clements, J., 2012, p. 9).

Por lo general la direccidn incluye, entre otros aspectos:

- ldentificar requisitos;

- Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la
planificacién y la ejecucion del proyecto;

- Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza
colaborativa entre los interesados;

- Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar los

entregables del mismo;

Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras:
« Elalcance,
» Lacalidad,
« El cronograma,
« El presupuesto,
» Losrecursosy

* Losriesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir sobre las

restricciones en las que el equipo de direccion del proyecto necesita concentrarse.

El Project Management Institute desarroll6 una guia comprendida en 9 areas de
conocimientos, las cuales se encuentran presentes en todo proyecto (PMI, 2013). Estas areas
son: alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgos,

abastecimiento e integracion las cuales se describen a continuacion:
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Gestion de Alcance: La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y
unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el proyecto.

Gestion de Tiempo: La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos
requeridos para gestionar la terminacion en plazo.

Gestion de Costos: La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos
relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

Gestion de Calidad: La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y
actividades de la organizacion ejecutora que establecen las politicas de calidad, los
objetivos y las responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las
necesidades para las que fue acometido. La Gestion de la Calidad del Proyecto utiliza
politicas y procedimientos para implementar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacion en el contexto del proyecto, y, en la forma que resulte adecuada, apoya
las actividades de mejora continua del proceso, tal y como las lleva a cabo la
organizacion ejecutora. La Gestion de la Calidad del Proyecto trabaja para asegurar
que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto.
Gestion de Recursos Humanos: La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto. El
equipo del proyecto estd compuesto por las personas a las que se han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. Los miembros del equipo del proyecto
pueden tener diferentes conjuntos de habilidades, pueden estar asignados a tiempo
completo o a tiempo parcial y se pueden incorporar o retirar del equipo conforme
avanza el proyecto. También se puede referir a los miembros del equipo del proyecto
como personal del proyecto. Si bien se asignan roles y responsabilidades especificos a
cada miembro del equipo del proyecto, la participacion de todos los miembros en la

toma de decisiones y en la planificacion del proyecto es beneficiosa. La participacion
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de los miembros del equipo en la planificacién aporta su experiencia al proceso y
fortalece su compromiso con el proyecto.

- Gestion de Comunicaciones: La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye
los procesos requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion
final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

- Gestion de los Riesgos: La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos
para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacion,
analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto. Los
objetivos de la gestiobn de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad vy el
impacto de los eventos negativos en el proyecto.

- Gestion de las Adquisiciones: La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es
preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

- Gestion de los Interesados: La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los
procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion
adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y

en la ejecucion del proyecto.

El PMI (2013) define los aspectos importantes de cada una de las areas del conocimiento y
como éstas se integran con los cinco grupos de procesos. Como elementos de apoyo, las areas
de conocimiento proporcionan una descripcion detallada de las entradas y salidas de los
procesos Yy la explicacion de las herramientas y técnicas. La tabla 1, tomada del PMBOK del
PMI (2013), se observa en detalle las areas del conocimiento y su correspondencia con los

grupos de procesos:
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Grupos de Procesas de la Direccitn de Proyectos
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Tabla 1. Correspondencia entre los Grupos de Procesos y Areas del Conocimiento de la

Direccidn de Proyectos. Fuente: (PMI, 2013).

19



Se describiran a continuacion las areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos, de

acuerdo a lo especificado en el PMBOK del PMI y que estaran comprendidas dentro del

alcance del presente estudio.

2.3.2.

Gestion de Tiempo

Segun el Project Management Institute (2013), la Gestién del Tiempo del Proyecto incluye

los procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo. Los procesos de Gestion del

Tiempo del Proyecto son los siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se establecen las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar, gestionar,

ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones especificas

que se deben realizar para generar los entregables del proyecto.

Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las relaciones
existentes entre las actividades del proyecto.

Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar cada una

de las actividades.

Estimar la Duracion de las Actividades: Proceso de estimar la cantidad de periodos de
trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos

estimados.

Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones,
requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de

programacion del proyecto.
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7) Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base

del cronograma a fin de cumplir con el plan.

Cabe destacar que debido a la naturaleza del proyecto de tecnologia tomado como base
para el estudio, los procesos del primero al sexto son desarrollados por el equipo Regional de
TaO siendo responsabilidad para los mercados como Venezuela el proceso siete (7). Lo que
resulta de interés para el presente trabajo de investigacién es el proceso de monitoreo y

actualizacion del cronograma de actividades el cual se describe a continuacion:
Controlar el Cronograma:

El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para detectar
desviaciones con respecto al plan y establecer acciones correctivas y preventivas para

minimizar el riesgo.

y Técnicas

.1 Plan para la direccion del .1 Informacicn de desempefio

proyecto
.2 Cronograma del proyecto
.3 Datos de desempeno del
rabajo
4 Calendarios del proyecto
.5 Datos del cronograma
6 Activos de los procesos de
la organizacion

1 Revisiones del desempefio

2 Software de gestion de
proyectos

3 Técnicas de opimizacion
de recursos

4 Técnicas de modelado

.5 Adelantos y retrasos

& Compresion del cronograma

L

7 Heramienta de pmgra.mackj

del trabajo

.2 Prondstico del cronograma
.3 Solicitudes de cambio
4 Actualizaciones al plan para

la direccion del proyvecto

.5 Actualizaciones alos

documentos del proyecto

6 Actualizaciones alos

activos de los procesos de
la organizacion

Figura 1. Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas.
Fuente: (PMI, 2013).

La actualizacién del modelo de programacion requiere conocer el desempefio real hasta la

fecha. Controlar el Cronograma, se ocupa de:

- Determinar el estado actual del cronograma del proyecto,
- Influir en los factores que generan cambios en el cronograma,
- Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y

- Gestionar los cambios reales conforme se producen.
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El proceso de controlar el programa, segin el PMBOK (2013), posee las siguientes
entradas y salidas:

Entradas del Proceso Controlar el Cronograma:

El Project Management Institute (2013), define tres entradas del proceso de Controlar

el Cronograma:

- Plan para la Direccién del Proyecto: El plan para la direccién del proyecto contiene el plan
de gestion del cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma
describe cdmo se gestionard y controlara el cronograma del proyecto. La linea base del
cronograma se utiliza como base para comparar con los resultados reales a fin de determinar si

es necesario un cambio, una accion correctiva 0 una accion preventiva.

- Cronograma del Proyecto: EI cronograma del proyecto se refiere a la version mas reciente
del cronograma, con anotaciones para indicar las actualizaciones, las actividades terminadas y

las actividades comenzadas a la fecha de corte indicada.

- Datos de Desempefio del Trabajo: Los datos de desempefio del trabajo consisten en la
informacidn sobre el avance del proyecto, como por ejemplo qué actividades se han iniciado,
su avance (p.ej., duracion real, duracion pendiente y porcentaje fisicamente completado), y
qué actividades se han completado.

- Calendarios del Proyecto: Un modelo de programacion podria requerir mas de un
calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para
algunas actividades a la hora de calcular los prondésticos del cronograma.

- Datos del Cronograma: Los datos del cronograma se revisaran y actualizaran en el
proceso de Controlar el Cronograma.

- Activos de los Procesos de la Organizacion: Los activos de los procesos de la
organizacion que influyen en el proceso incluyen, entre otros:

« Las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales,
relacionados con el control del cronograma;
+ Las herramientas de control del cronograma, y

» Los métodos de monitoreo e informacion a utilizar.
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Salidas del Proceso Controlar el Cronograma:

Las salidas que define el Project Management Institute (2013) del proceso de Controlar el

Cronograma son las siguientes:

Informacion de Desempefio del Trabajo: Los valores calculados de los indicadores de
desempefio en el tiempo SV y SPI para los componentes de la EDT, y en particular los
paquetes de trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los
interesados. El indicador SPI representa el indice de desempefio del cronograma el cual
es una medida de qué tan bien est4 avanzando el trabajo respecto al cronograma
planificado. El indicador SV representa la variacion del cronograma el cual es una
medida (expresada en dolares) de qué tan lejos esta el proyecto respecto al cronograma
original (St-Martin, R., & Fannon, D., 2010).

Prondstico del Cronograma: Los prondsticos del cronograma son estimaciones o
predicciones de condiciones y eventos en el futuro del proyecto, basados en la
informacion y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico.
Los pronosticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la base de la informacion de
desempefio del trabajo suministrada a medida que se desarrolla el proyecto. La
informacidn se basa en el desempefio pasado del proyecto y en el desempefio previsto
para el futuro e incluye indicadores de valor ganado que podrian tener impacto sobre el
proyecto en el futuro.

Solicitudes de Cambio: El analisis de la variacion del cronograma, junto con la
revision de los informes de avance, los resultados de las medidas de desempefio y las
modificaciones del alcance o del cronograma del proyecto, pueden dar como resultado
solicitudes de cambio de la linea base del cronograma y/o de otros componentes del
plan para la direcciéon del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan para su
revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios. Las acciones preventivas pueden incluir cambios recomendados para
eliminar o reducir la probabilidad de variaciones negativas del cronograma.
Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto: Los elementos del plan para la

direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:
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» Linea base del cronograma. Los cambios de la linea base del cronograma se
incorporan como respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas relacionadas
con cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de las actividades o en
las estimaciones de la duracion de las actividades. La linea base del
cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios originados por las
técnicas de compresion del cronograma.

« Plan de gestion del cronograma. El plan de gestion del cronograma se puede
actualizar para reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el
cronograma.

» Linea base de costos. La linea base de costos puede actualizarse para reflejar
solicitudes de cambio aprobadas o cambios originados por las técnicas de
compresion del cronograma.

- Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Los documentos del proyecto
susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

« Datos del cronograma. Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del
cronograma del proyecto para reflejar las duraciones restantes aprobadas y las
modificaciones aprobadas del cronograma. En algunos casos, los retrasos en el
cronograma del proyecto pueden ser tan graves que se debera desarrollar un
nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y finalizacion previstas, para
proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y medir el desempefio y el
avance.

« Cronograma del proyecto. Se generara un cronograma actualizado del proyecto
a partir del modelo de programacién completado con los datos actualizados del
cronograma para reflejar los cambios del mismo y gestionar el proyecto.

* Registro de Riesgos. El registro de riesgos y los planes de respuesta a los
riesgos que contiene también son susceptibles de ser actualizados sobre la base
de los riesgos que pueden surgir como consecuencia de la aplicacién de
técnicas de compresion del cronograma.

- Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion: Los activos de los
procesos de la organizacidn susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

» Las causas de las variaciones,
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» Las acciones correctivas seleccionadas y su justificacion, y
» Otros tipos de lecciones aprendidas del control del cronograma del proyecto.

2.3.3. Gestidn de Riesgos

De acuerdo a lo establecido en el PMBOK del Project Management Institute (2013), la
Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de
la gestion de riesgos, asi como la identificacion, anélisis, planificacion de respuesta y control
de los riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten
en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad

y el impacto de los eventos negativos en el proyecto.

A continuacion, se presenta una descripcion general de los procesos de Gestion de los

Riesgos del Proyecto definidos en el PMBOK:

- Planificar la Gestion de los Riesgos: El proceso de definir como realizar las actividades
de gestidn de riesgos de un proyecto.

- Identificar los Riesgos: El proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas.

- Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: El proceso de priorizar riesgos para
analisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e
impacto de dichos riesgos.

- Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos: El proceso de analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

- Planificar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de desarrollar opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

- Controlar los Riesgos: El proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos,
dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos

a través del proyecto.
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2.3.4. Gestion de Recursos Humanos

Segun el Project Management Institute (2013), los procesos de Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto son:

- Planificar la Gestion de los Recursos Humanos: El proceso de identificar y documentar
los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las
relaciones de comunicacion, asi como de crear un plan para la gestion de personal.

- Adquirir el Equipo del Proyecto: El proceso de confirmar la disponibilidad de los
recursos humanos y conseguir el equipo necesario para completar las actividades del
proyecto.

- Desarrollar el Equipo del Proyecto: El proceso de mejorar las competencias, la
interaccion entre los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr
un mejor desempefio del proyecto.

- Dirigir el Equipo del Proyecto: El proceso de realizar el seguimiento del desempefio de
los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y
gestionar cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto.

Gestionar y liderar el equipo del proyecto también implica, entre otros aspectos:
 Influenciar el Equipo del Proyecto. El director del proyecto debe ser consciente
de los factores de recursos humanos que pueden tener un impacto en el
proyecto e influenciarlos cuando sea posible.
« Comportamiento profesional y ético. El equipo de direccion del proyecto debe
estar atento a que todos los miembros del equipo adopten un comportamiento

profesional y ético, suscribirse a ello y asegurarse de que asi sea.

La figura 2 se muestra la descripcion general de la gestion de recursos humanos en un

proyecto segun el PMI (2013).
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9.1 Planificar la Gestion
de los ursos Humanas

1 Entradas
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53 A

(PMI, 2013)

.1 Enfradas
.1 Flan de ges#in de los
recursos humanas
.2 Asignaciones de personal al
oYECID
.3 Calendarios de recursos

2 Hemramientas y Técnicas

-1 Habdlidades interpersonales

2 Capacitaciin

23 Actividades de desamolio del
espiritu de equipo

A Rieglas basicas

5 Coubécacion

& Reconocmienio y
rECOMpensas

7 Hemamientss para la
evaluacion del personal

3 Salidas
.1 Evaluaciones del desempefio
del equipa
.2 Actuslizaciones a los factores
ambientales de la empresa

. vy

Figura 2. Descripcion General de la Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. Fuente
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2.3.5. Gestion de Comunicaciones

A continuacién, una descripcion general que presenta el Project Management Institute
(2013) en el PMBOK, de los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, a

saber:

- Planificar la Gestion de las Comunicaciones: El proceso de desarrollar un enfoque y un
plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las necesidades
y requisitos de informacion de los interesados y de los activos de la organizacion
disponibles.

- Gestionar las Comunicaciones: El proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar,
recuperar y realizar la disposicion final de la informacién del proyecto de acuerdo con
el plan de gestién de las comunicaciones.

- Controlar las Comunicaciones: ElI proceso de monitorear y controlar las
comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se

satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

2.3.6. Administracion de Proyectos Globales

El programa TaO es un proyecto Global que se busca implementarse en cada uno de los
paises que conforman BAT la cual, a su vez, ha distribuido los paises por Regiones que siguen
un mismo cronograma de trabajo y avanzan sincronizadamente. Esto agrega una complejidad
alin mayor tomando en cuenta que cada pais tiene una situacion diferente por lo que es
necesario estudio de la globalizacion en los proyectos. Gido & Clement (2012) en su libro
“Administracion exitosa de proyectos” sefala que la globalizacion afiade una dimension Unica
a la administracion de proyectos. Cambia la dinamica del proyecto y afiade una capa de
complejidad que puede afectar negativamente el resultado del proyecto si los participantes no
estan conscientes de las diferencias culturales y las transacciones econdémicas multinacionales.
Los factores externos al proyecto en si, 0 al proyecto u organizaciones de los clientes, pueden
crear un ambiente dindmico y quizas inestable durante la vida del proyecto, introducir fuentes

de riesgo y afectar el éxito del mismo. Estos factores pueden ser:
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- Las fluctuaciones en las divisas y los tipos de cambio

- Las leyes y los reglamentos laborales especificos de cada pais, como las horas de
trabajo por dia, los dias festivos y las practicas religiosas

- Las relaciones politicas entre los paises

- Ladisponibilidad de mano de obra de habilidades con gran demanda

Los proyectos globales pueden ser multinacionales y multilinglies, con participantes que
residen en varios paises y hablan diferentes idiomas. Estos aspectos quiza creen barreras de

comunicacion y obstaculos para el desarrollo de equipos y el desempefio de los proyectos.

2.3.7. Programa TaO

En el documento de iniciacion del programa TaO (2013) realizado en Cigarrera Bigott
como parte de los documentos de inicio del proyecto, se sefiala la definicion del programa, los
objetivos, la funcion general de las compafiias asi como los entregables que el mercado de
Venezuela debera alcanzar en el plazo establecido. A continuacién se presenta lo establecido
en el documento: “El Programa TAO consiste en una implementacién estratégica llevada a
cabo por el grupo British American Tobacco para considerar un disefio éptimo que incluye la
creacion de un nuevo Modelo Operativo el cual estarda soportado por un disefio global

estandarizado de SAP (OneSAP) el cual esta siendo disefiado, construido y probado ”.

En el documento de iniciacion sefialado anteriormente, se definen las funciones que
realizaran la gestion de las compafiias locales el cual consiste en analizar las recomendaciones
proporcionados por el equipo Global para el modelo operativo y decidir cuéles de éstas
pudiesen ser implementadas e identificar los procedimientos que se necesitan seguir en cada

fase.

De acuerdo al documento de iniciacion, tomando en cuenta el ambiente externo cada vez
mas retador, el Grupo BAT tiene una clara ambicién de no solo acelerar el crecimiento sino
también simplificar la forma de trabajar y optimizar los recursos. Los fundamentos para lograr

esta ambicion son conformados por los objetivos que el programa TaO debe alcanzar:
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- Mejorar la rapidez y escala las innovaciones para priorizar mercados

- Reducir los costos para invertir en crecimiento

- Diseflar mejoras en el desempefio del negocio que permitan tener un mejor proceso de

toma de decision

- Simplificar y estandarizar formas de trabajo a lo largo de toda la organizacién

En virtud de lograr estos objetivos, las funciones globales han disefiado como el Grupo

BAT deberia trabajar en el futuro cercano (2016-2017). El resultado de este disefio es conocido

como Modelo Operativo Objetivo (TOM). La tecnologia permite que el TOM sea

predominantemente un sistema de tecnologia de informacion Ilamado OneSAP (una

plataforma de software de Enterprise Resource Planning software platform desarrollado por

SAP).

En el caso de Venezuela, los principales entregables segun el documento de iniciacion

desarrollado por Cigarrera Bigott (2011) son los siguientes:

1) Implementacion de adopcion del TOM que incluye:

Procesos de negocio globales estandarizados

Integracion de procesos regionales multifuncionales

Estructuras de organizacion consistentemente alineadas y disefiadas

Estructuras de gobernanzas, protocolos y procesos de toma decision acordadas
y claras

Manejo de master data y estandares de data comunes

2) Implementacion del Global OneSAP

3) Centro de servicios compartidos entregando procesos transaccionales de Finanzas y

Operaciones

4) Logro de los beneficios del programa a través de la planificacion y seguimiento

5) Mejora de la efectividad de los procesos

6) Establecer una infraestructura que permita a la Regién y al grupo realizar cambios de

una manera agil en el futuro
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2.3.8. Metodologia del Programa TaO (PTM)

La organizacion BAT disefié en el afio 2011 una metodologia para el seguimiento del
Programa TaO la cual todas las compafiias locales deben adoptar para llevar a cabo el
proyecto. Esta es un proceso mandatorio que ha sido planificado por el equipo Global de TaO
y define las etapas junto con los productos y tareas requeridas para soportar el éxito de la
implementacion del nuevo modelo operativo dentro de las regiones. Los lineamientos de la
metodologia se encuentran disponibles en una base de datos interna a la cual pueden acceder
exclusivamente todos los miembros del equipo TaO. La metodologia es mejorada cada vez
que se agreguen mas lecciones aprendidas y retroalimentaciones. La metodologia del
programa TaO es una herramienta fundamental que le permite al programa crear planes de
implementacién en linea con los productos globales definidos (BAT, 2011). Entre los

beneficios de la metodologia se encuentran:
- Establece cuales productos seran entregados por los equipos regionales

- Provee un método para asegurar rapidez, consistencia y calidad de la implementacion
de TaO.

- Provee de los materiales de referencia para todos los productos

- Almacena todas las lecciones aprendidas y propone planes de mejora en los proximos

paises a implementar

La PTM provee una clara definicion y descripcion de cada producto, sin importar si es
local, regional o globalmente generado. Existen lineamientos claros del proyecto que definen
el criterio para cerrar las fases del proyecto, asi como para comenzar las nuevas actividades de
la proxima fase (BAT, 2011). La documentacion de los productos entregables debe ser

almacenada como evidencia en una base de datos Global en Share Point.

El plan que establece la PTM consiste en 6 etapas, en los cuales productos y entregables
son contemplados. A continuacion se muestran cada una de las etapas establecidas en la
metodologia (BAT, 2011):
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Inicio: Establece los fundamentos de la implementacion regional con un alto nivel de alcance,
planificacion y preparacion temprana; gestion general del programa, todos los documentos
estratégicos son revisados y entendidos; por ejemplo: migracion de la data, cambio
organizacional, entrenamiento y comunicacion, integracion, proceso global de ajuste de
brechas, sesiones de transferencia de conocimiento, lista de control de preparacion del negocio

y limpieza de data.

Preparacion: Iniciar y ejecutar alcance detallado, planificacién y preparacion para la
implementacion del sistema regional de TaO y preparacion para la etapa de disefio. Se
planifica en detalle el alcance, se realiza el Documento de Definicion del Programa, se realiza
la transferencia de conocimiento al equipo de trabajo, se realiza una evaluacion de alto nivel

del impacto del cambio, entre otras actividades.

Disefio: se realiza un analisis de las brechas del nuevo sistema y los requerimientos del
mercado local. Se refiere a buscar las estrategias en el mercado de adoptar el nuevo modelo
operativo y la herramienta tecnoldgica. En esta etapa se evalta la estructura del sistema TaO

en el mercado, se definen los principales cambios a realizar asi como beneficios del proyecto.

Realizacidn: en esta etapa el sistema es configurado para los requerimientos legales, fiscales y
regulatorios aprobados asi como cualquier funcionalidad local especifica requerida para

realizar un sistema TaO consistente con el disefio.

Preparacion Final: las actividades de Preparacion Final para la implementacion son
completadas y facilitan la transicion de las operaciones del negocio. Se realiza también todos

los entrenamientos a los usuarios finales.

Salida en Vivo y Soporte: se realiza la implementacion y puesta en marcha del nuevo sistema
y se realiza la etapa denominada “cuidados intensivos” en donde se produce el

acompariamiento del equipo TaO al Negocio.
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se describe el tipo de investigacion, las técnicas utilizadas para la
recoleccion de datos, la unidad de andlisis, el disefio de la investigacion, la operacionalizacion
de las variables, la estructura desglose de trabajo (EDT) y las fases que tendrd esta

investigacion.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de estudio que se realizard es de investigacion proyectiva ya que se pretende
elaborar una propuesta que permita mejorar la gestion del proyecto TaO a partir del
diagndstico preciso de las necesidades del momento lo cual permita contribuir al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacioén, a través del mejoramiento de la administracion del
proyecto TaO de modo de establecer acciones que ayuden a mantener las metas de costos,

tiempo y calidad

Al respecto el Manual de Trabajo de Grado de Especializacién y Maestria y Tesis

Doctorales, (Universidad Pedagdgica Experimental Libertador, 2003) sefiala:

“El Proyecto Factible consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El Proyecto debe tener apoyo en una

investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que incluya ambas modalidades”.
(p.16)



Adicionalmente, este estudio se apoyard en una investigacion documental de fuentes
bibliograficas como la guia y estdndares del Project Management Institute (PMI) y la
metodologia de PRojects IN Controlled Environments (PRINCE 2) asi como fuentes de la
Organizacion como el documento “Project Initiation Document” y demas fuentes provenientes

de los equipos Global y Regional de TaO.

Segln el autor Arias Fidias (1999), en su libro “el Proyecto de Investigacion” define la
investigacion documental como un proceso basado en la bdsqueda, recuperacion, analisis,
critica e interpretacion de datos secundarios; es decir, los obtenidos y registrados por otros
investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas. Como en toda

investigacion, el proposito de este disefio es el aporte de nuevos conocimientos.

Por otra parte, la investigacion es al mismo tiempo evaluativa, debido a que en primera
instancia, se evalUa el proceso del manejo del proyecto de implementacion de SAP actual
aplicado por dicha empresa, con el fin de determinar areas de mejora.

3.2.UNIDAD DE ESTUDIO

La unidad de estudio sobre la cual se realizara la investigacion y la propuesta es el
proyecto tecnoldgico de implementacién de OneSAP desarrollado en Cigarrera Bigott en el
departamento de Tecnologia de Informacién el cual se encuentra en ejecucion. Esta

investigacion se refiere a un Estudio de Caso, como unidad basica de la investigacion.

3.3. DISENO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), el disefio de la investigacion se
define como un plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que se
requiere en una investigacion y responder al planteamiento del problema. Hurtado (2012)
se refiere al conjunto de decisiones estratégicas que toma el investigador, relacionadas con el

ddnde, el cuando, el como recoger los datos, y con el tipo de datos a recolectar, para garantizar



la validez interna de su investigacion. A tal fin se pretende describir los métodos de

recoleccion y analisis de datos que se utilizaran para soportar la investigacion.

Segun el origen de los datos, Hurtado (2012) define el disefio de campo como aquel en el
que el investigador obtiene la informacion relacionada con su estudio a partir de fuentes vivas,
0 materiales, en su contexto natural o habitual. Las fuentes vivas pueden ser personas, plantas,
animales. A su vez, define el disefio documental como la obtencion de datos a partir de
documentos, ya sea porque esa informacion ya fue recogida y registrada por otras personas, 0
porque las unidades de estudio son los mismos documentos. Por ultimo, define el disefio de
fuente mixta como un estudio a través de la combinacion de datos proporcionados por fuentes

vivas 0 materiales, y también datos obtenidos de documentos.

Con estas definiciones se tiene que segun el origen de los datos la presente investigacion
serd de disefio de fuente mixta donde se emplearé el disefio de campo tomando en cuenta
fuentes vivas de la Gerencia de Proyecto TaO de Cigarrera Bigott y asi como disefio
documental ya que se realizard una investigacion teodrica de los principios de gerencia de

proyectos que sustentaran la investigacion.

Segun la temporalidad y la secuencialidad de mediciones se empleara un disefio
transeccional contemporaneo. El disefio transeccional se refiere a que el interés del
investigador se centra en estudiar el evento en un momento Unico en el tiempo (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2004). En este caso el momento Unico es la linea de tiempo del proyecto
TaO desarrollado durante el afio 2015. Por otra parte, el disefio contemporaneo se refiere a
aquellos en los que el evento ocurre en el momento presente, es decir, es contemporaneo con
el investigador y este puede ser testigo de su ocurrencia. En este caso, el investigador estuvo

presente a partir de la fase de realizacion como PMO del proyecto TaO.

Por otra parte, se utilizara el disefio de investigacion no experimental cuantitativa la cual es
definida los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) como: “Estudios que se realizan
sin la manipulacion deliberada de variables y en los que s6lo se observan los fenémenos en su
ambiente natural para analizarlos. En un estudio no experimental no se genera ninguna

situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en
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la investigacion por quien la realiza” (p. 152). A fin de recolectar la informacién, se pretende

realizar observaciones y entrevistas sin la intervencion o alteracion de ninguna variable.

Para finalizar, segin la amplitud del foco, se tiene que los disefios univariables se
caracterizan porque la recolecciéon de datos esta focalizada en un Gnico evento, ya sea para
describirlo, compararlo, analizarlo, explicarlo (Hurtado, 2012). En este caso, el evento a
describir se trata del desarrollo de un proyecto denominado TaO e implementado en Cigarrera
Bigott.

3.4. TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

Para la recopilacién de datos que permitan conocer la situacion actual de la gestion de
proyectos del programa TaO en Venezuela, se emplearan varios métodos como; entrevistas,

revision en sitio y observacion.

Respecto a las entrevistas, se disefiara una serie de preguntas abiertas y cerradas dirigidas a
los miembros del equipo de trabajo concernientes a como se lleva a cabo la gestion de tiempo,
riesgos y recursos humanos en el programa TaO Venezuela, las cuales se emplearan de forma
oral. Los miembros del equipo de trabajo estan conformados por el Gerente de Proyecto,
Gerente del Proceso de Transicion, los lideres de procesos de Finanzas, Operaciones y
Mercadeo, el Gerente de Tecnologia de Informacion con su equipo de trabajo y el lider de

Comunicaciones.

A fin de realizar el disefio de las entrevistas, se realizard una clasificacion de éstas segun
las funciones y responsabilidades de los miembros del equipo de trabajo y formularan las
preguntas tomando en cuenta las buenas practicas del PMBOK desarrollado por el PMI.
Posteriormente, se realizara el analisis de las entrevistas, se documentaran y se daran a
conocer los resultados al Gerente de Proyectos y a los miembros del equipo de trabajo. El tipo

de entrevista a emplear sera de tipo estructurada, con preguntas abiertas y cerradas.

Adicionalmente a las entrevistas, se realizard una revisiébn de la documentacion
concernientes a los reportes de seguimiento mensual regionales y locales, minutas de

reuniones, reportes de riesgos, evidencia culminacion y aprobacion de entregables, entre otros.
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Se pretende con esto hacer una revision sobre el cumplimiento de la metodologia del programa

TaO y seguimiento de estandares de PMI.

3.5. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

A fin de estructurar la presente investigacion se disefia una matriz de operacionalizacion de

las variables.
Tabla 2. Matriz de Operacionalizacion de las Variables
Obijetivos Variable Definicion de la Dimensiones Indicadores Instrumentos
Especificos Variable

Situacion inicial | Procesos que | Organizacional / | - Cumplimiento | - Entrevistas
Objetivo Esp. | de la gerencia | forman parte de la | Técnico del Planes de | -  Andlisis de
1 del proyecto | gestion para el Trabajo documentacion

TaO en base a | control y - Seguimiento de | (Reportes de
Analizar la | manejo de | seguimiento de las Riesgo seguimiento
gerencia inicial | tiempo, riesgos | actividades  del - Uso de Recursos | mensual, planes de
del proyectoen | y recursos | proyecto TaO - Manejo de | trabajo, reportes de
base a manejo | humanos. Documentacion seguimiento riesgo,
de tiempo, minutas de
riesgos y reuniones)
recursos
humanos.

Areas de | Son los procesos | Organizacional / | - Cumplimiento | - Entrevistas
Objetivo Esp. | mejoras y  componentes | Técnico del Planes de | - Andlisis de
2 existentes en la | que formaréan Trabajo documentacion

gestion de | parte del disefio - Seguimiento de | (Reportes de
Identificar y | tiempo, riesgos | de la propuesta de Riesgos seguimiento
describir las |y recursos | mejora - Uso de Recursos | mensual, planes de
areas de | humanos - Manejo de | trabajo, reportes de
mejoras Documentacion seguimiento riesgo,
existentes en la minutas de
gestion de reuniones)
tiempo, riesgos
y recursos
humanos
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Objetivo Esp.3

Disefiar  una
propuesta de
mejora con
base a mejores
préacticas

internacionales
de gerencia de
proyectos

Disefio de la
propuesta  de
mejora de la

gestion del
proyecto TaO
en base a
mejores
practicas

internacionales
de gerencia de
proyectos

Es el disefio de la
propuesta que
permitird mejorar
la calidad de la
gestion del
proyecto

TaO

Organizacional
Técnico

/

Componentes y
procesos
seleccionados en
el disefio

Lista comparativa

de chequeo con
respecto  a las
buenas practicas
internacionales  de
manejo de
proyectos

3.5.ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO (EDT)

La estructura EDT que se utilizard para alcanzar los objetivos generales y especificos

planteados en el capitulo | es la que se muestra en la figura 3. Para elaborar esta estructura se

tomo6 como referencia la utilizada por Maurice en diciembre de 2008 (Maurice, 2008) y se

construyé una nueva estructura adaptada al proyecto presente.
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Desarrollar una propuesta que permita mejorar la
calidad de la gestién en el manejo de un proyecto
de tecnologia en la empresa Cigarrera Bigott

| | | | | |
. Identificar las areas
Analizar el proceso i Elaborar la
de gestién actual de mejoras del propuesta de
mejora

proceso actual

[ | | |
Levantamiento Anélisis_(;e la
de la Informacién del Compal'tar l|3| Disefiar la
i4 roceso actual con
Informacion Proyecto 1P las mejores propuesta de
mejora

practicas del PMI

Analizar las salidas
-

Recopilacion de de cada proceso
=4 Documentacion

del Proyecto

Analizar las
herramientas y
Realizar técnicas de andlisis de
entrevistas cada proceso

Analizar las entradas
-
de cada proceso

Analizar el
resultado de las
observaciones y

entrevistas

Figura 3. Estructura de desglose de trabajo (Fuente propia, 2016).

3.6. FASES DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo tendra las siguientes Fases:

Fase Analisis de la Gestidn Actual: en esta fase se realizara el examen de la situacién y
deteccion de la necesidad. Estd comprendida por el levantamiento de la informacion en
donde se realizara una investigacion documental del proyecto asi como entrevistas con

el equipo de trabajo y el analisis de la informacion.
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o ldentificar las areas de mejoras del proceso actual. Consiste en identificar las areas de

mejora del proceso de gestion actual.

e Fase de Elaboracion de la Propuesta. Consistird en la formulacion de los procesos,
herramientas y métodos que permitiran mejorar la gestion lo cual podré ser medible

mediran en base al cumplimiento de los objetivos del proyecto.

3.6.1. Fase Analisis de la Gestion Actual

e Levantamiento de la Informacion

Para esta fase se recopilard la documentacion concerniente a cada uno de los procesos:
tiempo, riesgos y recursos humanos, como son cronogramas de trabajo, minutas de reuniones,
presentaciones, reportes de indicadores, reporte de riesgos. Paralelamente, se realizaran
entrevistas/reuniones con el equipo de trabajo de TaO donde se obtendran datos sobre la

gestion actual del proyecto y se observara todo el proceso de gestion de la empresa.
e Fase Analisis de la Informacion

El objetivo de esta fase es analizar el proceso de gestion actual de Cigarrera Bigott en el
proyecto de implementacion de One-SAP. Se realizara un analisis detallado del proceso de
control y seguimiento del proyecto en cuanto al desarrollo y control de los cronogramas de
trabajo, la estimacion y balance de los recursos e identificacion, seguimiento y escalamiento

de los riesgos y problemas.

3.6.2. Fase de Identificacion de la Areas de Mejora

Esta fase tiene por objetivo identificar las areas de mejoras tomando en cuenta el analisis
anterior del proceso actual de gestion del proyecto de implementacion de OneSAP de
Cigarrera Bigott en comparacion con las mejores précticas recomendadas por el PMI. Se
identificard ademas las lineas de accidn que debe seguir Cigarrera Bigott.
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3.6.3. Fase Elaboracion de la Propuesta

El propésito de esta fase es elaborar una propuesta de procesos y herramientas para
gerenciar el proyecto tecnologico de implementacion de OneSAP, a partir del diagnostico

obtenido en la fase anterior.

La elaboracion de la propuesta consistira en la formulacién de métodos, herramientas y
procedimientos tomando como base los procesos establecidos por el equipo Regional y Global

del proyecto, la Gerencia actual y las referencias bibliograficas del PMI.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se realiza el analisis de la gestion actual del proyecto TaO de
Cigarrera Bigott seguido de la identificacion de las areas de oportunidades, lo cual se tomara
como base junto con las mejores practicas del PMI para el disefio de una propuesta de mejora
de la gestion de proyectos que se desarrollara en el siguiente capitulo. EI desarrollo de este
capitulo se realizara en base a los dos primeros objetivos especificos planteados al inicio del

trabajo.

4.1. ANALISIS DE LA GERENCIA INICIAL DEL PROYECTO TAO

Actualmente la gestion del proyecto TaO en Venezuela se lleva a cabo tomando como base
la metodologia disefiada globalmente por BAT para el seguimiento del programa en cada una
de las compafiias locales. Esta metodologia incluye las fases de analisis, disefio y control de la
gestion del tiempo, gestion de riesgos y gestion de recursos humanos. Los procesos contenidos
en la metodologia incluyen: definicion de actividades, establecimiento de su secuencia,
estimacion de los recursos por actividad, estimacion de la duracién, desarrollo, seguimiento y
control al cronograma de ejecucion e identificacion y cuantificacion de los riesgos, entre otros.
Algunos de estos procesos son responsabilidad de los equipos Global y Regional, los cuales no
son objeto de estudio en este trabajo, otros responsabilidad del equipo de Venezuela, el cual se
profundizara en este capitulo. En los siguientes parrafos se describen cada uno de los procesos
que se llevan a cabo localmente en Venezuela en la gestion de tiempo, riesgos y recursos
humanos. Esto permitird identificar las &reas de mejora existentes en la gestion y
posteriormente disefiar la propuesta de mejora con base a mejores préacticas internacionales del

PMI lo cual se mostrara en los apartados posteriores.

Como se ha descrito en el capitulo 11, esté analisis constd de dos fases: el levantamiento

de la informacion donde se disefiaron y ejecutaron las entrevistas, se recabd la documentacion



del proyecto y se realizaron las observaciones pertinentes; y la fase de analisis de la
informacion recabada. Para el comienzo del presente trabajo de investigacion se recopilo
mediante la base de datos disponible en la compafiia a traves de Share Point los documentos
que se muestran en la figura 4 en donde se refleja la cantidad de documentacion faltante a la

fecha del estudio inicial.

Figura 4. Documentos recopilados del Proyecto TaO
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Figura 4. 3.Presentacion de Avance Mensual del Proyecto dirigido al equipo regional
(Izquierda).
Figura 4. 4.Reporte Quincenal de Riesgos (Derecha).
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Figura 4. 5. Reporte Mensual de Alto Livel dirigido al equipo regional (lzquierda).
Figura 4. 6. Presentacion Mensual de avance a Junta Directiva Bigott (Derecha).
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Figura 4. 7. Minuta Mensual de avance a Junta Directiva Bigott (Izquierda).
Figura 4. 8. Cronograma de trabajo (reporte semanal en Microsoft Project) (Derecha).
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Figura 4. 9. Cronograma de Alistamiento del Negocio (reporte mensual en Microsoft Project)

La Tabla 3 refleja en resumen los porcentajes de los documentos que fueron completados o

se encontraban actualizados a la fecha en que se inicid el estudio.

Tabla 3. Documentos recopilados en el proyecto TaO

Porcentaje de Completados o

Documento Actualizados
Entregables 72%
Minutas de equipo TaO semanal 73%
Reporte de Avance mensual 100%
Reporte Quincenal de Riesgos 92%
Reporte Mensual de Alto Livel 81%
R(_eport_e Me_nsual de avance a Junta 100%
Directiva Bigott
Minuta Mensual de avance a Junta Directiva

. 96%
Bigott
Cronograma de trabajo (reporte semanal en

. . 98%
Microsoft Project)
Cronograma de Alistamiento del Negocio 83%

(reporte mensual en Microsoft Project)
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En las figuras 4.1 a la 4.9 se observa una evidente necesidad de actualizar o culminar los
documentos del proyecto a fin de detectar posibles riesgos y/o necesidades. El objetivo
principal de tener una documentacion actualizada es que pueda ser util para realizar
seguimiento y control de los actividades o riesgos y no ser visto como una carga innecesaria,
por lo tanto, resulta importante que pudiese estudiarse la posibilidad de fomentar un cambio
cultural basado en gestion de proyectos y su utilidad més alla de lo estrictamente formal.

Por otra parte, en la tabla 3 se observa que los documentos que tienen un mayor porcenje
de retrasos en culminacion o actualizacion son los entregables, las minutas semanales de las
reuniones del equipo local, los reportes de riesgos, el reporte mensual de alto nivel y el
cronograma de alistamiento de negocio. De esto se puede deducir que existe una oportunidad
en el seguimiento y control del proyecto ya que la falta de elaboracion de las minutas del
equipo generan una brecha en el seguimiento de los acuerdos de trabajo y tareas pendientes
del equipo. A su vez, del porcentaje de culminacion de entregables se puede deducir que
existen retrasos en el cierre de las distintas fases del proyecto. Asimismo, el retraso en
actualizacién del cronograma de alistamiento del negocio puede representar un alto riesgo para
el proyecto ya que este cronograma indica cuan preparada se encuentra la organizacion para
implementar el proyecto. Se observa tambien que existe una oportunidad en el seguimiento de

los riesgos ya que los formatos no se encuentran 100% actualizados.

Cabe destacar que si bien el cronograma de trabajo se encuentra con un alto porcentaje de
actualizacion, es necesaria la revision de los indices de retrasos en las tareas asi como tambien

otros indicadores como riesgos, recursos, costos y, en general, la salud del proyecto.

En la tabla 5 se presentan los indicadores del proyecto TaO Venezuela reportados a la
fecha del inicio del estudio. Los indicadores se reportan en base a colores (rojo, verde, ambar)

y su explicacion se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Indicadores utilizados en el proyecto TaO segin metodologia PTM. (BAT, 2012).

Tiempo Riesgo Recursos Costos

Rojo

Retraso mayor al 10
% respecto a linea

base.

Riesgo requiere de
elaboracion de

planes de accion y/o

Los recursos no son | EI presupuesto no

sufiencientes para la

demanda de trabajo.

es suficiente para

cubrir los gastos. Se
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escalamiento Se requieren otros | requiere de
recursos. Algln | aprobacién de

miembro abandoné | presupuesto

el proyecto.

Ambar Retraso entre el 5y | Los  planes  de | Existe un riesgo de | Existe un riesgo de
10% respecto a | accién elaborados | retraso por | exceder el
linea base no son suficientes. insuficientes presupuesto

recursos.

Verde Tarea realizada de | Riesgo se encuentra | Los recursos | Los  gastos  se
acuerdo al plan bajo control y no | actuales son | encuentran  dentro

representa amenaza. | suficientes para la | del presupuesto
demanda de trabajo

del proyecto.

Tabla 5. Indicadores del proyecto TaO Venezuela reportados al inicio del estudio

Indicador

Estatus

Alcance

Riesgos y Problemas

Tiempo

Recursos

Costos

Salud general

Tal como se observa en la tabla 5, para el momento de iniciar el estudio el proyecto TaO

Venezuela se encontraba en estatus “ambar”. De acuerdo al reporte gerencial tomado en

cuenta (2016), varias barreras relacionadas con las areas de Finanzas y Operaciones de Planta

Valencia se encontraban presentes sin resolver lo cual impedia el avance del proyecto. El

avance del proyecto se encontraba en estatus “ambar” ya que fue adicionado las Operaciones

de tabaco en Planta Valencia lo cual habia estado fuera de alcance y agregd complejidad al

proyecto. Adicionalmente, existia un fuerte retraso en el cierre de los productos de elaboracion

de escenarios de pruebas ocasionados, en una parte, por la elevada carga de trabajo del equipo

Yy, por otra parte, por las barreras sin resolver mencionadas anteriormente. Para el momento del
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presente reporte se observo también que el equipo trabajaba en la carga de los datos en los
formatos CLT , lo cual representaba mas del 80% del tiempo de trabajo, y en la elaboracion de
los escenarios de prueba. A su vez, el equipo no se encontraba completo por lo que los

recursos representaban un tema de atencién importante.

Como se explico en la seccion 3.4, a fin de recabar la informacion de analisis se aplicaron
entrevistas con preguntas abiertas y cerradas dirigidas a los miembros del equipo TaO
Venezuela, referentes a como se lleva a cabo la gestion de tiempo, riesgos y recursos humanos
en el programa TaO Venezuela. En el anexo | se muestran los formatos utilizados para las
entrevistas de acuerdo a las funciones y responsabilidades de los participantes. En total fueron
entrevistadas 18 personas divididas entre la gerencia general, tecnologia de la informacion,
comunicaciones y manejo del cambio, finanzas, mercadeo y operaciones. En la figura 5 se
muestra el resultado de la primera de las preguntas de la entrevista (ver anexo 1) en donde se
pregunt6 de manera cerrada como calificaria la gestion del proyecto TaO Venezuela de forma
general y en términos de gestion de tiempo, risgos y problemas, recursos humanos,

comunicaciones, manejo de stakeholders y liderazgo.
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Figura 5. Resultado de entrevista de equipo TaO Venezuela respecto a calificacion de la
gestion del proyecto.

En la figura 5 se observa que las principales areas de oportunidades se encuentran en la

gestion de tiempo (56% entre deficiente y regular), riesgos (56% entre deficiente y regular),
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recursos humanos (78% entre deficiente y regular) y liderazgo (78% entre deficiente y

regular), con especial atencidn en recursos humanos.

Luego de realizar la recopilacion de la documentacion del proyecto concerniente a cada

uno de los procesos de tiempo, riesgos y recursos humanos (cronogramas de trabajo, minutas

de reuniones, presentaciones, reportes de indicadores, reporte de riesgos) asi como las

entrevistas/reuniones con el equipo de trabajo de TaO y la observacién en sitio del desarrollo

del proyecto, se puede realizar un andlisis de la situacion actual mediante una matriz DOFA la

cual permitird identificar las amenazas y oportunidades con el fin de generar nuevas

estratégias en base a las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Tabla 6. Matriz DOFA de la Gestion del Proyecto TaO Venezuela

Fortalezas:
- Equipo de trabajo altamente
especializado con elevados

conocimientos en cada una de sus areas:

Finanzas, Operaciones, Mercadeo Yy
Tecnologia de Informacién

Disposicién de herramientas técnicas
intercambio  de

que facilitan el

informacion 'y el seguimiento vy
escalamiento de riesgos y problemas
Metodologia estandarizada globalmente
para seguimiento 'y control de
cronogramas, riesgos, seguimiento de
pruebas técnicas

Nuevos ingresos con alto liderazgo
permiten aumentar la confianza del
equipo (Gerente de Transicion, Gerente
de Comunicaciones y Manejo del
Cambio)

Proyecto que forma parte de las

Debilidades:

Exceso de carga de trabajo y carencia de
recursos humanos

Insufientes recursos humanos de la
empresa IBM asignados a Venezuela
Cronograma de trabajo muy retador con
escalas de tiempo cortas

Deficiente comunicacion y cooperacién
del equipo de trabajo con la gerencia del
proyecto

Tareas importantes con alta demanda de
tiempo como carga de datos y pruebas
de usuarios se llevan a cabo en el mismo
momento y en lapsos cortos.
Implementacion de Venezuela llevada a
cabo al mismo momento de Brasil,
Colombia, Argentina y Costa Rica lo
cual dificulta el escalamiento de riesgos
y disminuye la disponibilidad del equipo
Regional y Global
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prioridades y objetivos anuales del
negocio, con pleno apoyo financiero y

decisivo de la Junta Directiva

Documentacion desactualizada

(especialmente minutas, formato de

riesgo sin  seguimiento, entregables
faltantes, cronogramas de alistamiento
del negocio)

Carencia de reuniones de levantamiento

y seguimiento de riesgo

Oportunidades:

- Disponibilidad de personas del Negocio

que pudiesen ser entrenadas

incorporadas al Proyecto

- Factibilidad de fortalecer el liderazgo,

motivacion y comunicacion dentro del

equipo

- Contratar a personal externo para apoyar

distintas actividades
- Generacion de

planificacion de los recursos

ideas de gestion y

Amenazas:

Deteccidn de potenciales riesgos que no
han sido identificados formalmente y no
tienen planes de mitigacion

Defectos generados tanto en pruebas de
IBM como en pruebas de usuarios no
son corregidos a tiempo tendran un alto
impacto en la implementacion.
Probabilidad elevada de que algunos
procesos importantes de la compafia
como pago de ndémina, cierre contable
de mes, despacho de almacén fiscal,
arranque de lineas de produccidn,
facturacion de ventas entre otros, no
puedan llevarse a cabo en el tiempo

planeado.

4.1.1. Anadlisis de la Gestion de Tiempo

Dentro de los procesos de gestion de tiempo planteados dentro de la metodologia del PMI,

los siguientes son planificados y controlados por el equipo Regional y Global: planificar la

gestion del cronograma, definir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos
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de las actividades, estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma. Estas
actividades se desarrollan regionalmente y a través de encuentros de trabajo se realizan la
transferencia de conocimientos a los mercados locales. Es responsabilidad del equipo local de
Venezuela ejecutar las actividades del cronograma y llevar el control y seguimiento de las
actividades realizando la actualizacién del avance y gestionando los cambios a la linea base

del cronograma a fin de cumplir con el plan establecido regionalmente.

En la figura 6 se presenta el diagrama de flujo de los procesos de gestion de tiempo del
Programa TaO desarrollado a nivel Regional y Local. Seguidamente, en la figura 7 se muestra
el proceso de control del cronograma que se emplea en el proyecto TaO Venezuela el cual

incluye las entradas, herramientas y salidas.
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Figura 6. Diagrama de flujo de datos del Programa TaO Regional. (Fuente propia, 2016)

- Actualizacion del Cronogramas
- Informacion del desarrollo del proyecto
- Solicitudes de cambio del cronograma

- Actualizaciones y cierre de documentos del proyecto
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Figura 7. Proceso de Control del Cronograma en proyecto TaO Venezuela: Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas. (Fuente propia, 2016).

4.1.2. Andlisis de la Gestion de Riesgos

La metodologia PTM disefiada globalmente, proporciona los métodos en los cuales se
realiza para todos los mercados la gestion de riesgo del Programa TaO en cualquier localidad.
Debido a que TaO representa en Venezuela un programa de cambio que incorpora la
implementacion mayor de un ERP Global asi como el despliege de un nuevo modelo
operativo, es de esperarse que exista un significativo nivel de riesgo en el programa que deba
ser diligentemente manejado (BAT, 2011). Algunos de los lineamientos que plantea la

metodologia se muestran a continuacion:

« EI proyecto TaO Venezuela tiene la responsabilidad de identificar los riesgos y

registrarlos en la herramienta de seguimiento Global (GRR).

» Cada riesgo debe ser evaluado en detalle (incluyendo probabilidad, impacto, y periodo

de tiempo) y graficado en el mapa de riesgo. Para cada riesgo identificado se definen y
completan planes de mitigacion.
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» El Registro de Riesgo Global (GRR) debe ser revisado (dentro de la Region y por TaO
Global) y actualizado a lo largo del programa, de acuerdo a los cronogramas de reporte

establecidos por el programa.

» Los riesgos que no hayan sido mitigados se convertirdn con alta probabilidad en
problemas y deben ser registrados en el Registro de Problemas Global (GIR) en Microsoft

Share Point, gestionados y reportados adecuadamente.

» Los riesgos y problemas que no puedan ser manejados localmente serdn escalados

Regional y/o Globalmente en la reunidn de gestion para resolucion (BAT, 2011).

En los procesos de Gestion de Riesgos planteado por el PMI en el PMBOK (2013) es
responsabilidad del equipo Global la Planificacion de la Gestion de Riesgo a través de la
metodologia PMI. A su vez, son responsabilidad de los equipos Regionales y Locales los
procesos de ldentificar los Riesgos, Realizar Analisis Cualitativo de los Riesgo, Realizar
Anélisis Cuantivativo de los Riesgos, Planificar la Respuesta a los Riesgo y Controlar los
Riesgos. Sin embargo, si el equipo Global detecta un potencial riesgo que pueda impactar los

mercados, éste puede a su vez, redireccionar el riesgo a los equipos locales.

La figura 8 muestra el proceso de gestion de riesgos y problemas empleada en el
Proyecto TaO Venezuela mientras que en la tabla 7 se presentan las responsabilidades
asignadas para cada equipo (Local/Regional/Global) en la gestion de riesgos. La figura 9 se

presenta los niveles de gobernabilidad en el proceso de escalamiento de un riesgo o problema.
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Figura 8. Gestion de Riesgos y Problemas del Programa TaO. Fuente: (BAT, 2012)

Tabla 7. Responsabilidades de los equipos en la Gestion de Riesgos de Programa TaO. Fuente:

(BAT, 2012)

Responsibilidades

Actividades Claves PMO Global de TaO

PMO Regional / Local de TaO

1. Identificar los riesgos del
programa TaO (y
problemas) y registrar in
GRR (Global Risks
Register) o GIR (Global

Issues Register)

Los riesgos pueden  ser
identificados y discutidos en
cualquier momento pero seran
primeramente levantados como
resultado de actividades de
planificacion o reuniones de
revision de estatus. Los riesgos
y problemas globales seran
registrados en el registro de
riesgos y problemas de Share
Point (GRR/ GIR)

« Los riesgos pueden  ser
identificados y discutidos en
cualquier momento pero seran
primeramente levantados como
resultado de actividades de
planificacién o reuniones de

revisién de estatus.

* Los riesgos 'y problemas
regionales 'y locales seran
registrados en el registro de

riesgos y problemas de Share

55




Point (GRR/ GIR)

2. Evaluar los riesgos vy
graficar en el mapa de

riesgos (heatmap)

Los riesgos y problemas deberan ser
evaluados en un mapa “heatmap” segun
su probabilidad e impacto. Este debera

estar disponible en GRR

Los riesgos y problemas deberan ser
evaluados en un mapa “heatmap” segin
su probabilidad e impacto. Este debera

estar disponible en el GRR.

3. Definir los planes de

mitigacion de cada riesgo

El PMO Global de TaO PMO deberd
asegurar que las acciones de mitigacion
sean gestionadas en linea con las fechas

de objetivo de mitigacién

El PMO Regional /Local de TaO PMO
deberd asegurar que las acciones de
mitigacion sean gestionadas en linea con

las fechas de objetivo de mitigacién

4. Completar los formatos
de respuesta de todos los

riesgos en rojo

Los formatos de respuesta son llenados
para revision de la junta global del

programa

Los formatos de respuesta son llenados
para revision de la junta regional del

programa

5. Conducir

frecuentes de

revisiones
riesgos vy

problemas

Serén agendadas sesiones regulares de
riesgos entre los gerentes PMO globales
y lideres globales de cada funcion y

analistass PMO

Serdn agendadas sesiones regulares de
riesgos entre PMO vy principales
involucrados (duefios de riesgos/ lideres

funcionales / gerentes de proyecto, etc.)

6. Reportar los riesgos de

acuerdo a las lineas de
tiempo y los formatos
establecidos por el

programa

Los riesgos escalados seran utilizados
como entradas a las reuniones Globales .
El mapa de riesgos y reportes serd
utilizado para la Junta del Programa

Global.

Los riesgos escalados seran utilizados

como entradas a las reuniones

Regionales . El mapa de riesgos y
reportes serd utilizado para la Junta del

Programa Regional.
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Figura 9. Niveles de jerarquia para el escalamiento de Riesgos y Problemas. Fuente: (BAT,
2011).

4.1.3. Andlisis de la Gestion de Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos del proyecto TaO Venezuela se realizara en funcion de
los procesos planteados por la metodologia del PMI, a saber: Planificar la Gestion de los
Recursos Humanos, Adquirir el Equipo del Proyecto, Desarrollar el Equipo del Proyecto y
Dirigir el Equipo del Proyecto.
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4.1.3.1. Planificar de la Gestion de Recursos Humanos

Dentro del proceso de Planificar la Gestion de Recursos Humanos en el proyecto TaO se
consideran como entradas: el Plan del Programa TaO disefiado Regionalmente el cual
contiene, entre otros aspectos, los objetivos del programa, el ciclo de vida, la forma de trabajar
y los planes de gestion de cambios; los recursos que son requeridos durante el proyecto; los
factores ambientales como los recursos humanos con los que contaba Cigarrera Bigott y su
descripciones de cargo, la dispersion geogréafica de los recursos (por ejemplo, algunos recursos
se encontraban en Planta Caracas y otros en Planta Valencia, otros recursos fueron traidos
internacionalmente, ubicacion y horarios del equipo Regional y Global); y activos de la
empresa como las lecciones aprendidas de otros paises que ya implementaron el programa, las
plantillas de descripciones de los nuevos cargos de los miembros estandarizadas por el equipo
Regional y los procesos estandares de politicas recursos humanos de Cigarrera Bigott C.A.
Dentro de las herramientas de este proceso se encuentran las descripciones de los nuevos
cargos del equipo; el organigrama del proyecto (ver figura 9), el juicio de expertos Regionales,
Globales y Locales los cuales realizaron la evaluacion de los roles requeridos, cantidad de
recursos y esfuerzos necesarios en funcion de los recursos existentes; y las reuniones de
planificacion que se llevaron a cabo para desarrollar el plan. Por su parte, la salida de este
proceso lo conforma el Documento de Iniciacion del Proyecto el cual contiene toda la

informacion de la gestion de recursos humanos.

En la figura 10 se muestra el proceso de Planificar Gestion de Recursos Humanos que se

emplea en el proyecto TaO Venezuela el cual incluye las entradas, herramientas y salidas.
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Figura 10. Planificar la Gestion de Recursos Humanos en el Proyecto TaO Venezuela. (Fuente

En la figura 11 se muestra el organigrama que inicialmente se elabor6 durante la etapa de

Planificacion de la Gestion de Recursos Humanos. Este organigrama ha ido cambiando

propia, 2016)

durante el transcurso del proyecto de acuerdo a las necesidades del mismo.
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Figura 11. Organigrama inicial del equipo TaO Venezuela. Fuente: (Cigarrera Bigott, 2013).

4.1.3.2. Adquirir al Equipo del Proyecto

Dentro del proceso de Adquirir el equipo del proyecto TaO se consideran como entradas:
el Documento de Iniciacion del Proyecto, los factores ambientales de la empresa y los activos
de la organizacion tal como se explicaron en la seccion 5.1.3.1. En las herramientas, se
utilizaron: la asignacion previa donde se realizé la seleccion del personal que se encontraba en
Cigarrera Bigott; el proceso de negociacion con las personas que fueron seleccionadas y con
los gerentes funcionales; la adquision de recursos externos de IBM asignados a Venezuela; y
los equipos virtuales que corresponden a los equipos Globales y Regionales con los cuales se
tiene comunicacion por teleconferencia, conferencia telefonica y correo electronico. Las
salidas de este proceso fueron: la asignacion definitiva de los miembros del equipo, el

cronograma de trabajo local y las actualizaciones del plan.

En la figura 12 se muestra el resumen del proceso de adquirir el equipo del proyecto TaO

Venezuela.
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Figura 12. Adquirir al equipo del proyecto TaO Venezuela. (Fuente propia, 2016)

4.1.3.3. Desarrollar la Gestién de Recursos Humanos

En el proceso de Desarrollar el Equipo del Proyecto TaO se consideran como entradas: el
Documento de Iniciacion del Proyecto, Asignacion definitiva de los miembros del equipo y
Cronograma local de actividades. La herramientas empleadas son: la asignacion de recursos
con habilidades interpersonales para liderar y motivar al equipo de trabajo en los cargos
gerenciales del proyecto; la capacitacion de los miembros del equipo local en encuentros
internacionales en materia de Finanzas, Operaciones y Mercadeo; actividades grupales de
integracion y motivacion con los miembros del equipo, los reconocimientos otorgados a los
miembros de forma individual o grupal debido a sus logros en el proyecto; y la evaluacion del

desempefio de los miembros del equipo. Las salidas de este proceso son las evaluaciones de
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desempefio que se realizan a cada trabajador anualmente y el cumplimiento de los objetivos
del proyecto TaO.

Entradas Herramientas Salidas
) ( ) (

*Documento de +Habilidades «Evaluacion del
Iniciacién del interpersonales de desempefio de
Proyecto los lideres cada miembro

* Asignacion « Capacitacion de * Cumplimiento de
definitiva de los los miembros en los objetivos del
miembros del encuentros de proyecto TaO
equipo trabajo Regionales

«Cronograma local * Actividades
de actividades grupales de

integracion del
equipo

*Reconocimiento
individuales y
grupales

*Evaluacion
semestral de cada
miembro

U J U J U J

Figura 13. Proceso de Desarrollar al equipo del Proyecto TaO. (Fuente propia, 2016).

4.1.3.4. Dirigir la Gestion de Recursos Humanos

En el proceso de Dirigir el Equipo del Proyecto TaO se consideran como entradas: el
documento de iniciacién que contiene el plan de recursos humanos, la asignacion definitiva de
los miembros del equipo, el desempefio de cada miembro, los activos de la empresa y el
registro de acciones y compromisos que se actualiza semanalmente con el equipo. Las
herramientas que se utilizan son: las habilidades interpersonales de los gerentes para liderar y
motivar al equipo, la capacitacion del gerente del proyecto y gerente de transicidn referente a
gestion de conflictos; y los reportes de avance del proyecto donde se mide el desarrollo del
mismo Y la definicion de las responsabilidades, autoridad y los niveles de toma de decision del
gerente de proyecto. A su vez, las salidas estdn constituidas por las solicitudes cuando se
require un cambio, bien sea, de incorporar nuevos miembros al equipo o realizar algin cambio
en la estructura jerarquica; y la actualizacion de la documentacion concerniente a la gestion de

recursos humanos al adaptar estos cambios.
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Figura 14. Proceso de Dirigir al equipo del Proyecto TaO. (Fuente propia, 2016).

4.2. IDENTIFICACION DE LAS AREAS DE MEJORA EN LA GESTION DEL
PROYECTO TAO VENEZUELA

En la seccion 4.2 se pretende identificar y describir las areas de mejora del proyecto TaO
Venezuela en la gestion de tiempo, riesgos y recursos humanos tomando como base el analisis
de la gestion de la situacion actual presentado anteriormente asi como las mejores préacticas
recomendadas por el PMI. Se analizara mas en detalle los resultados de la entrevista realizada

al equipo del proyecto TaO y las observaciones realizadas.

Tal como se observo en la seccion 5.1, los principales problemas detectados durante la

recoleccion de los datos fueron:

e Deficiente seguimiento y control del proyecto en los acuerdos de trabajo, tareas
pendientes del equipo y registros en las minutas semanales.

e Retrasos en el cierre de las distintas fases del proyecto, productos y entregables.

e Alto riesgo de retrasos en la operatividad del negocio luego de la implementacion del
proyecto ocasionados por el retraso y falta de seguimiento en el cronograma de
alistamiento del negocio.
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4.2.1.

Deficiente seguimiento de riesgos y problemas que puede traer como consecuencia
retrasos en la implementacion del proyecto.

Elevada carga de trabajo y falta de un recurso en el equipo del proyecto

Riesgos de retrasos en los productos relacionados a pruebas de usuarios y escenarios
de prueba.

No conformidad del equipo de trabajo con respecto a la gestion de tiempo, riesgos,

recursos humanos, y liderazgo, con especial atencion en recursos humanos.

Areas de Mejora en la Gestion de Tiempo

En la figura 15 se muestra el resultado de la segunda de las preguntas de la entrevista (ver

anexo 1) en donde se preguntd de manera cerrada como calificaria cada uno de los procesos

gue segun el Project Management Institute son requeridos para gestionar la terminacion en

plazo.
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Figura 15. Resultado de entrevista de equipo TaO Venezuela respecto a calificacion de la

gestion del tiempo. (Fuente propia, 2016)

De la figura 15 se puede observa que segun el equipo de trabajo, los procesos que tienen

un mayor punto de atencion son: la estimacion de los recursos de las actividades con un 89 %
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de calificaciones deficiente y regular, la estimacion de la duracién de las actividades con un 78

% y controlar el cronograma con un 56%.

Por otra parte, al analizar los resultados de las preguntas 5 de la encuenta (ver anexo 1) en

donde de forma abierta se preguntd desde la perspectiva y funciones del individuo cuéles son

las principales oportunidades del proyecto TaO en términos de su gestion, tenemos que el 83%

de los participantes no se mostraron conformes con la gestion del tiempo ya que debido a las

multiples tareas que en su mayoria son consideradas prioritarias no pueden abarcar el 100% de

las actividades que el proyecto requiere.

4.2.2. Areas de Mejora en la Gestion de Riesgos

En la figura 16 se muestra el resultado de la tercera de las preguntas de la entrevista (ver

anexo 1) en donde se pregunté de manera cerrada como calificaria cada uno de los procesos

gue segun el Project Management Institute son requeridos para la identificacién, analisis,

planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto.
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Figura 16. Resultado de entrevista de equipo TaO Venezuela respecto a calificacion de la

gestion del riesgos. (Fuente propia, 2016)
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Como se muestra en la figura 16, los procesos de la gestion de riesgos que resultaron con
mayor porcentaje de oportunidades fueron: identificar los riesgos con un 78% de
calificaciones deficiente y regular; planificar la respuesta de los riesgos igualmente con un
78% de calificaciones deficiente y regular; y controlar los riesgos con un 83% de

calificaciones regulares y deficientes.

4.2.3. Areas de Mejora en la Gestion de Recursos Humanos

En la figura 17 se muestra el resultado de la tercera de las preguntas de la entrevista (ver
anexo |) en donde se preguntd de manera cerrada como calificaria cada uno de los procesos

que segun el Project Management Institute son requeridos para gestionar los recursos.

80% 1
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0% +—— . . . .
Planificar la  Adquirirel  Desarrollar Dirigir el
Gestionde  Equipo del el Equipodel Equipo del
los Recursos  Proyecto Proyecto Proyecto

Humanos

Figura 17. Resultado de entrevista de equipo TaO Venezuela respecto a calificacion de la
gestion del riesgos. (Fuente propia, 2016)

En la figura 17 se observa que los procesos de la gestion de recursos humanos que
muestran un mayor porcentaje de oportunidades fueron: desarrollar y dirigir el equipo con un

78% de calificaciones regulares y deficientes.

Por otra parte, a fin de realizar una medicion de las opiniones y perspectivas de acuerdo a

las funciones y roles dentro del proyecto, se realizé la comparacion por sub-equipo (Finanzas,
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Mercadeo, Operaciones, Tecnologia de Informacion, Comunicaciones / Manejo del Cambio y

Gerencia General) tomando en cuenta la primera pregunta de la entrevista sobre cémo

calificaria la gerencia del proyecto TaO en relacion a tiempo, riesgos/problemas, recursos,

comunicaciones, manejo de stakeholders, liderazgo y gerencia general. Los resultados se

muestran en las figuras 18 a la 23.
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Figura 18. Resultado de entrevista de equipo TaO de Finanzas respecto a calificacion de la

gestion general. (Fuente propia, 2016).
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Figura 19. Resultado de entrevista de equipo TaO de Mercadeo respecto a calificacion de la

gestion general. (Fuente propia, 2016).
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Figura 20. Resultado de entrevista de equipo TaO de Operaciones respecto a calificacion de la

gestion general. (Fuente propia, 2016).
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Figura 21. Resultado de entrevista de equipo TaO de Tecnologia de la Informacién respecto a

calificacion de la gestion general. (Fuente propia, 2016).
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Figura 22. Resultado de entrevista de equipo TaO de Comunicaciones / Manejo del Cambio
respecto a calificacion de la gestion general. (Fuente propia, 2016).
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Figura 23. Resultado de entrevista de equipo TaO de Direccion General respecto a calificacion
de la Gestion General del proyecto. (Fuente propia, 2016).

La tabla 8 resume los resultados de las figuras 18 a 23 tomando en cuenta la sumatoria de

los porcetajes de calificaciones deficientes y regulares por sub-equipos de TaO.
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Tabla 8. Resumen de Calificaciones Deficientes y Regulares de la Gestién General del
proyecto por sub-equipos. (Fuente propia, 2016).

Finanzas Mercadeo | Operaciones Tl Comlrj]r;;camo %eer::fa:?
General 100% 50% 33% 40% 0% 0%
Tiempo 100% 100% 33% 60% 0% 0%
Riesgos y 100% 50% 67% 40% 50% 0%
Problemas
Recursos 100% 100% 67% 80% 100% 0%
Comllf]'g;cac'o 25% 0% 0% 20% 0% 0%
Manejo de 50% 50% 33% 40% 0% 0%
Stakeholders
Liderazgo 100% 100% 67% 60% 50% 0%

En la tabla 8 se puede observar que todos los sub-equipos a excepcién de Comunicaciones

y Manejo del Cambio presentan inconformidad respecto a la gestion del proyecto TaO. Sin

embargo, los sub-equipos que presentan un mayor porcentaje de inconformidad en todos los

aspectos son Finanzas y Mercadeo con un marcado porcentaje en Finanzas.

4.2.4. Areas de Mejora Propuestas

A fin de realizar un resumen de las secciones 5.2.1, 5.2.2 y 5.2.3, las areas identificadas en

esta investigacion que requieren revision y/o mejora en los procesos de gestion se muestran en

las tabla 9.

Tabla 9. Areas de Mejora identificadas en la gestion del Proyecto TaO. (Fuente propia, 2016)

Procesos de Gestion Principales Areas de Mejora Areas Especificas Propuestas para
problemas Mejorar en base PMI
detectados

Gestion de Tiempo: Se | * Elevada Estimacion de los Entradas:

inicia con la
estimacion de la
duracion de las

actividades definidas a

carga de trabajo y
falta de un recurso
en el equipo del
proyecto

. Deficiente

recursos de las

actividades

- Atributos de la Actividad

- Calendarios de Recursos

- Activos de los Procesos de la
Organizacién

Herramientas:
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partir de la EDT, la
definicion de los
atributos y la
verificacion de la
disponibilidad de los
recursos del proyecto.
La duracion se
optimizara mediante la
aplicacién de técnicas
como la
intensificacion de
actividades o la
realizacion de

actividades en

seguimiento y
control del proyecto
en los acuerdos de
trabajo, tareas
pendientes del
equipo y registros
en las minutas
semanales.

. Retrasos
en el cierre de las
distintas fases del
proyecto, productos

y entregables.

Juicio de Expertos

Anadlisis de Alternativas

Recursos Requeridos para
las Actividades
Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto

Estimacién de la

duracion de las

Entradas:

Atributos de la Actividad

actividades - Recursos requeridas en cada
actividad

Controlar el Herramientas:

cronograma - Revisiones del Desempefio

Técnicas de Optimizacion de
Recursos

Técnicas de Modelado

paralelo.
- Compresion del Cronograma
Salidas:
- Pronéstico del Cronograma
- Solicitudes de Cambio
Gestion de Riesgos: Se | * Alto riesgo | ldentificar los riesgos | Entradas:

emplearan técnicas para
identificar y cuantificar
los riesgos del proyecto
para lograr una gestion
que permita disminuir la
probabilidad y/o el
impacto de las amenazas
y aumentar la
probabilidad y/o el
impacto de las

oportunidades.

de retrasos en la
operatividad del
negocio luego de la
implementacion del
proyecto
ocasionados por el
retraso y falta de
seguimiento en el
cronograma de
alistamiento del
negocio.

. Deficiente
seguimiento de
riesgos y problemas
que puede traer

Como consecuencia

Plan de Gestion de Riesgos
Plan de Gestion de Recursos
Humanos

Estimacién de la duracién de
las actividades

Lecciones aprendidas

Herramientas:

Revisién de la
documentacion

Técnicas de recopilacion de
la informacion

Analisis con lista de
verificacion

Técnicas de Diagramacion:
Diagramas causa — efecto

Juicio de expertos
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retrasos en la
implementacion del
proyecto.

. Riesgos de
retrasos en los
productos
relacionados a
pruebas de usuarios
y escenarios de

prueba.

- Anélisis FODA
Salida
- Actualizacion del registro de

riesgos

Planificar la respuesta

Herramientas:
- Estrategias para Riesgos
Negativos 0 Amenazas
- Estrategias para Riesgos
Positivos u Oportunidades
- Estrategias de Respuesta a
Contingencias
- Juicio de Expertos
Salidas:
- Actualizaciones a los
Documentos del Proyecto

Controlar los riesgos

Entradas:
- Plan para la Direccioén del
Proyecto
Herramientas:
- Revaluacidn de los Riesgos
- Auditorias de los Riesgos

- Reuniones

- Solicitudes de Cambio
- Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto

Gestidn de Recursos
Humanos: Se
recomendaran técnicas
basadas en recompensas,
retroalimentacion,
capacitacion adicional,
acciones disciplinarias,
gestion de conflictos y
habilidades a fin de

mejorar el desempefio

. No
conformidad del
equipo de trabajo
con respecto a la
gestion de tiempo,
riesgos, recursos
humanos, y
liderazgo, con
especial atencion en

recursos humanos

Desarrollar el Equipo

del Proyecto

Entradas:
- Plan de Gestion de los
Recursos Humanos
Herramientas:
- Habilidades Interpersonales
- Capacitacion
- Actividades de Desarrollo
del Espiritu de Equipo
- Reglas Basicas

- Reconocimiento y
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del equipo y ambiente
organizacional del

equipo.

que se evidencia en
falta de armonia,
cooperacion y
comunicacion entre
los miembros y la

Gerencia.

Salidas:

Recompensas

Evaluaciones de Desempefio

del Equipo

Dirigir el Equipo del

Proyecto

Entradas:

Plan de Gestion de los
Recursos Humanos

Herramientas:

Salidas:

Observacion y Conversacion
Evaluaciones de Desempefio
del Proyecto

Gestion de Conflictos

Habilidades Interpersonales

Solicitudes de Cambio
Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto
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CAPITULO V. DISENO DE PROPUESTA DE MEJORA

De conformidad con lo planteado en los objetivos especificos de la presente investigacion,
se realiza un plan de propuesta de mejora, tomando como base las mejores practicas
internacionales de gerencia de proyectos, dirigido a Cigarrera Bigott que le permitira cumplir
con los objetivos del proyecto TaO en el plazo establecido con la menor probabilidad de
riesgos de paralizacion de sus principales procesos de Finanzas, Operaciones y Mercadeo
mejorando ademas el ambiente de trabajo del equipo. Las mejoras planteadas se realizan sobre
los procesos de estimacion de los recursos y duracion de actividades y controlar el cronograma
en el caso de la gestion de tiempo; identificar, planificar la respuesta y controlar en el caso de
la gestion de riesgos; y, por ultimo, desarrollar y dirigir al equipo en el caso de la gestion de
recursos humanos. Por otra parte, a partir de las entrevistas y observaciones se plantean una
serie de estrategias de mejora tomando como base la matriz FODA de la tabla 6 las cuales se

muestran en la tabla 10.



Tabla 10. Matriz FODA del Proyecto TAO Venezuela (Estrategias Propuestas). (Fuente propia, 2016)

Fortalezas:

- Equipo de trabajo altamente especializado con
elevados conocimientos en cada una de sus areas:
Finanzas, Operaciones, Mercadeo y Tecnologia de
Informacion

- Disposicion de herramientas técnicas que facilitan
el intercambio de informacion y el seguimiento y
escalamiento de riesgos y problemas

- Metodologia estandarizada globalmente para
seguimiento y control de cronogramas, riesgos,
seguimiento de pruebas técnicas

- Nuevos ingresos con alto liderazgo permiten
aumentar la confianza del equipo (Gerente de
Transicion, Gerente de Comunicaciones y Manejo
del Cambio)

- Proyecto que forma parte de las prioridades y
objetivos anuales del negocio, con pleno apoyo

financiero y decisivo de la Junta Directiva

Debilidades:
- Exceso de carga de trabajo y carencia de recursos
humanos

- Insufientes recursos humanos de la empresa IBM
asignados a Venezuela

- Cronograma de trabajo muy retador con escalas de
tiempo cortas

- Deficiente comunicacion y cooperacion del equipo
de trabajo con la gerencia del proyecto

- Tareas importantes con alta demanda de tiempo
como carga de datos y pruebas de usuarios se llevan
a cabo simultaneamente y en lapsos cortos.

- Implementacion de Venezuela llevada a cabo al
mismo momento de Brasil, Colombia, Argentina y
Costa Rica lo cual dificulta el escalamiento de
riesgos y disminuye la disponibilidad del equipo
Regional y Global

desactualizada

-Documentacion (especialmente

minutas, formato de riesgo sin seguimiento,

entregables faltantes, cronogramas de alistamiento
del negocio)
reuniones de

- Carencia de levantamiento y

seguimiento de riesgo




Oportunidades:

- Disponibilidad de personas del Negocio que
pudiesen ser entrenadas e incorporadas al Proyecto

- Factibilidad de fortalecer el liderazgo, motivacién
y comunicacion dentro del equipo

- Contratar a personal externo para apoyar distintas
actividades

- Generacion de ideas de gestion y planificacion de

los recursos

Estrategias (FO):

- Utilizar al equipo de trabajo para entrenar a
personas del Negocio que se puedan incorporar al
Proyecto a tiempo completo o medio tiempo

- Solicitar a la Junta Directiva a inclusion de
personas del Negocio en el Proyecto asi como la
contratacion de nuevo personal de apoyo

- Utilizar a los Gerentes de Transicion y
Comunicaciones en actividades de seguimiento y
control a fin de fortalecer el liderazgo

- Coordinar actividades grupales de motivacién que
fomenten la comunicacién e integracion dentro del

equipo

Estrategias (DO):
- Entrenar a personal del

involucradas a tiempo medio y/o completo en las

Negocio para ser

actividades del proyecto relacionadas a los distintos

sub-equipos: Finanzas, Mercadeo, Operaciones,
Comunicaciones y Manejo del Cambio

- Contratar a personal universitario capacitado para
realizar trabajos de pasantias en trabajos como
validacion de datos, logistica de eventos,
entrenamientos de usuarios, etc.

- Realizar planificacién para distribuir los recursos
en tareas que se desarrollan simultdneamente

- Fortalecer el liderazgo del Gerente del Proyecto y
motivacion del equipo a través de programas de
reconocimientos y recompensas que compense el
trabajo retador, el cumplimiento de los objetivos y la

sobrecarga de trabajo.

Amenazas:
- Deteccion de potenciales riesgos que no han sido
identificados formalmente y no tienen planes de
mitigacion
- Defectos generados tanto en pruebas de IBM como

en pruebas de usuarios no son corregidos a tiempo

Estrategias (FA):

- Establecer con el equipo de trabajo un plan para
identificar y hacer seguimiento a los riesgos y
problemas locales que tengan un alto impacto en la
implementacion o aumenten la probabilidad de

paralizar el negocio en el mismo periodo.

Estrategias (DA):

- Establecer plan para actualizar sisteméaticamente la
documentacion del Proyecto que permita detectar
potenciales riesgos que tengan un impacto durante la

implementacion
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tendran un alto impacto en la implementacion.

- Probabilidad elevada de que algunos procesos
importantes de la compafiia como pago de ndmina,
cierre contable de mes, despacho de almacén fiscal,
arranque de lineas de produccion, facturacién de
ventas entre otros, no puedan llevarse a cabo en el

tiempo planeado.

- Fortalecer los procesos internos referentes a la
metodologia establecida globalmente relacionados a
la identificacion, seguimiento y control de riesgos y
problemas con el fin de disminuir la probabilidad de
paralizacion de los procesos de la compafiia.

- Escalar de forma local (Junta Directiva), Regional
0 Globalmente aquellos riesgos o problemas que
puedan aumentar la probabilidad de paralizacion de
los procesos

- Escalar a los equipos Globales y Regionales los
riesgos asociados a la gestion de IBM

- Utilizar las herramientas tecnoldgicas para
intercambiar con otros paises las lecciones
aprendidas referentes a los riesgos y problemas
detectados durante su implementacion y como
fueron solucionados

- Establecer un plan con el equipo de trabajo que les
permita formar a personas de la compafiia que
puedan realizar algunas tareas del proyecto a fin de

disminuir las cargas de trabajo del equipo.
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Las estrategias FO, FA, OD y DA que se muestran en la tabla 10 se toman como base para
construir el plan de mejora en las distintas areas de los procesos de gestion de tiempo, recursos

humanos y riesgos.

En las siguientes secciones se describen detalladamente las mejoras propuestas en cada

unos de los procesos de la gestidn de tiempo, riesgos y recursos humanos.

5.1. PROPUESTA DE MEJORA EN LA GESTION DE TIEMPO

Tal como se mostrd en la seccion 4.2.4., las areas en las que se disefia la propuesta de
mejora en la gestion de tiempo son: estimacion de los recursos de las actividades, duracion de

las actividades y controlar el cronograma.

5.1.1. Estimacion de los Recursos de las Actividades

En la figura 24 se muestra las areas del proceso de estimacion de los recursos en las que se
proponen las mejoras en el proyecto. Cabe destacar que, como se indicé en la seccion 4.1.1,
este proceso es responsabilidad del equipo Regional de TaO; sin embargo, la propuesta de esta
investigacion va enfocada a las acciones que puedan estar dentro del alcance de Cigarrera
Bigott ejecutarlas.

Entradas Herramientas Salidas
4 A 4 A 4
« Atributos de la « Juicio de Expertos « Recursos Requeridos
Actividad « Andlisis de para las Actividades
« Calendarios de Alternativas « Actualizaciones a los
Recursos Documentos del
« Activos de los Proyecto
Procesos de la
Organizacion
\, J \, J \,

Figura 24. Areas de Mejora en el Proceso de Estimacion de los Recursos. (Fuente propia,
2016)

Mejoras en las entradas del proceso de estimacion de los recursos

- Atributos de la Actividad. Segun el PMI (2013) los atributos de las actividades

constituyen la principal entrada de datos que se utilizard para estimar las duraciones



necesarias para cada una de las actividades de la lista de actividades. Los atributos de
las actividades se pueden utilizar para identificar a la persona responsable de ejecutar
el trabajo, la zona geografica o el lugar donde debe realizarse el trabajo, el calendario
del proyecto al que se asigna la actividad, y el tipo de actividad, tal como por ejemplo
el nivel de esfuerzo (a menudo abreviado como LOE, siglas de la expresion en inglés
level of effort), el esfuerzo discreto y el esfuerzo prorrateado. Los atributos de las
actividades se utilizan para el desarrollo del cronograma y para seleccionar, ordenar y
clasificar las actividades planificadas en el cronograma segun diferentes criterios en los
informes (PMI, 2013). En esta investigacion se propone que al realizar las actividades
de cambio de fase del proyecto, el equipo local sea involucrado de forma tal que se
puedan identificar con anterioridad las personas responsables de cada actividad asi
como realizar el calculo del nivel de esfuerzo requerido. Cabe destacar que cada
mercado local tiene niveles distintos de esfuerzo que dependen del tamafio del
mercado. Por ejemplo, el mercado de Colombia no posee plantas de produccion sino
que distribuyen a lo largo de su pais, a diferencia del mercado venezolano que posee
dos plantas de produccién (Planta Valencia y Planta Caracas) lo cual le aumenta
complejidad a la implementacion del proyecto. Por lo anterior, es necesario que cada
pais intervenga en la elaboracion de los atributos de cada actividad.

Calendario de los Recursos: Segun el PMI (2013), un calendario de recursos es un
calendario que identifica los dias y turnos de trabajo en que cada recurso especifico
esta disponible. La informacion sobre los recursos (como personas, equipos y material)
potencialmente disponibles durante un periodo planificado de actividad se usa para
estimar la utilizacion de los recursos (PMI, 2013). Esta informacién no ha sido
recopilada a nivel de cada actividad sino a nivel del proyecto, por lo que se propone,
para el mercado venezolano, ampliar la matriz de asignacion de responsabilidades
(RACI) del Proyecto TaO Venezuela a fin de incluir las asignaciones por cada
actividad tanto para el actual equipo como para los recursos que se deben incorporar y
disefiar una matriz de adquisiciones en la cual se identifique los miembros que son
requeridos contratar o trasladar del negocio y especificar cuando y por cuanto tiempo
estaran disponibles los recursos identificados. Realizar esta mejora a nivel de

actividades permitird detectar nuevas necesidades de recursos que deban ser
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incorporadas al proyecto (personal interno de la compafiia de las &reas de finanzas,
mercadeo, operaciones, IT, contratacion de nuevos pasantes) incluyendo la
consideracién de atributos, tales como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los
recursos, asi como las diferentes ubicaciones geograficas de las que provienen los
recursos (personal fuera del pais, planta Caracas, planta Valencia) y cuando pueden
estar disponibles.

Activos de los Procesos de la Organizacion: resulta importante que sean tomadas en
cuenta, al momento de realizar la estimacién de los recursos, las lecciones aprendidas
del resto de los paises que ya han implementado el proyecto. Se propone que durante la
planificacion del resto de las fases del proyecto se realice una revision de la
informacidn historica acerca de los tipos y cantidad de recursos utilizados en otros

paises.

Mejoras en las herramientas y técnicas del proceso de estimacion de los recursos

Juicio de los Expertos. Segun el PMI (2013) cualquier grupo o persona con
conocimientos especializados en planificacion y estimacién de recursos puede aportar
experiencia en el evaluar las entradas a este proceso relacionadas con los recursos. Se
propone que en la planificacion de las fases se utilice personas especializadas en
estimacion de recursos para evaluar este proceso en cada pais.

Anélisis de Alternativas: De acuerdo al PMI (2013) numerosas actividades del
cronograma se pueden llevar a cabo mediante métodos alternativos. Estos métodos
incluyen el uso de distintos niveles de competencia o habilidades de los recursos,
diferentes tamafios y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs.
automaticas) y las decisiones de hacer o comprar los recursos. Se propone para el
proyecto en cuestion, determinar cudles actividades puede ser realizadas de manera
satisfactoria por el equipo del proyecto y cuales pueden realizarse por personal de la
compafiia que no forme parte del equipo y/o por la contratacion de fuentes externas
como, por ejemplo, pasantias universitarias que den apoyo a la carga de datos,
consultor de operaciones especializado en gestion de almacenes. Esta propuesta va

enlazada a las estrategias planteadas en la matriz DOFA de la seccién 5.3. sobre
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contratar personal externo como pasantes (DO) y entrenar a personal de la compafiia

para disminuir las cargas de trabajo (FA).
Mejoras en las Salidas del proceso de estimacion de los recursos

- Recursos Requeridos para las Actividades: en esta area se propone realizar, sobre la
base de los recursos que ya se han estimado para el proyecto, la actualizacién con un
mayor nivel de detalle y especificidad de las descripciones de los requisitos de recursos
segun lo empleado en las mejoras de las entradas y herramientas que se han descrito
anteriormente las cuales permitiran obtener un analisis méas detallado de los recursos.
La documentacion de los recursos requeridos para cada actividad debera incluir los
tipos de recursos a asignar (equipo de trabajo, personal de la organizacion, fuente
externa), cantidad, disponibilidad y zona geogréfica.

- Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: de acuerdo a las mejoras planteadas
anteriormente se pretende actualizar los documentos de atributos de las actividades y

calendario de recursos.

5.1.2. Estimacion de la Duracion de las Actividades

Este proceso, al igual que la estimacion de los recursos descrito anteriormente, es
responsabilidad de los equipos Globales y Regionales. Los mercados son agrupados por
regiones y, a cada region, le es asignado un tiempo del cronograma en donde debe realizarse la
implementacién. Todos los paises de esa regidn, indistintamente del tamafio de su mercado,
tienen un mismo cronograma que comparten las mismas fechas, y las actividades deben
realizarse simultanemente de acuerdo a los objetivos globales de BAT. Por esta razon, no
existe una mayor flexibilidad para realizar distintas propuestas en este proceso sino mas bien,
realizar propuestas para incrementar y/o distribuir los recursos a fin de completar el proyecto

en el plazo estimado por BAT. Las mejoras en este proceso se resumen en la figura 25.
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Entradas

« Atributos de la Actividad
* Recursos requeridos de cada actividad

Figura 25. Areas de Mejora en el Proceso de Estimacion de Duracion. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Entradas del proceso de estimacién de la duracion

Atributos de la Actividad. Dado a que los atributos de cada actividad constituyen la
principal entrada de datos que se utilizard para estimar las duraciones necesarias para
cada una de las actividades (PMI, 2013) se propone incorporar lo descrito en la seccién
5.1.1. (atributos de la actividad) durante este proceso.

Recursos Requeridos para las Actividades: Segin el PMI (2013), los recursos
requeridos para las actividades que se han estimado tendran un efecto sobre la duracion
de las actividades, puesto que el grado con el que los recursos asignados a cada
actividad cumplen con los requisitos tendrd una influencia significativa sobre la
duracién de la mayoria de las actividades (PMI, 2013). Debido a que la salida en vivo
debe realizarse de forma mandatoria en la fecha estimada por el equipo Global, el
analisis de los recursos requeridos resulta de gran importancia ya que permitira dismuir
el riesgo de paralizacién de los procesos de la compafia al ser capaz de cumplir
satisfactoriamente los objetivos del proyecto mediante la distribucion de las cargas de

trabajo.

5.1.3. Controlar el cronograma

En la figura 26 se muestra las areas del proceso de controlar el cronograma en las que se

proponen las mejoras. La propuesta que se realiza incluye las herramientas, técnicas de

recoleccion de informacion y las salidas.
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Herramientas Salidas

* Revisiones del Desempefio « Pronoéstico del Cronograma
* Técnicas de Optimizacion de « Solicitudes de Cambio
Recursos

* Técnicas de Modelado
» Compresion del Cronograma

Figura 26. Areas de Mejora en el Proceso de Controlar el Cronograma. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso de controlar el cronograma

Revisiones del Desempefio: dentro de las técnicas de revisiones de desempefio que
plantea el PMI (2013) se propone evaluar el avance de las actividades cercanas a la
ruta critica (método de ruta critica) y realizar la gestién del valor ganado lo cual
permitiré identificar algunos riesgos del cronograma (no detectados anteriormente) asi
como la determinacion de la causa y del grado de desviacion con relacion a la linea
base del cronograma, la estimacién de las implicaciones de esas desviaciones para
completar el trabajo futuro y la decision con respecto a la necesidad de emprender
acciones correctivas o preventivas (contratar personal, etc). Por ejemplo, un retraso
importante en una actividad que esta fuera de la ruta critica puede tener un efecto
minimo en el cronograma del proyecto global, mientras que un retraso menor en una
actividad critica o casi critica puede requerir una accion inmediata (PMI, 2013). La
mejora que se plantea en el proyecto TaO Venezuela es realizar un analisis mas
detallado para determinar las causas y el grado de desviacion con respecto a la linea
base y la necesidad o no de acciones correctivas o0 preventivas que puedan ser
escalados a la Junta Directiva o a los equipos Regionales y Globales.

Técnicas de Optimizacion de Recursos: debido a que la ruta critica del proyecto no se
puede modificar, y la fecha de finalizacion no se puede retrasar, para este proceso se
propone emplear la técnica del equilibrio de recursos en el cual ajusta las actividades
de un modelo de programacion, de modo que las necesidades de recursos del proyecto
no excedan ciertos limites de recursos predefinidos (PMI, 2016). La propuesta consiste
en que, para cada miembro del equipo, se establezcan los limites de cargas de trabajo

gue no se puedan exceder y se utilice una programacién para distribuir las cargas junto
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con la incorporacion de nuevas personas internas y externas de la compafiia sin
modificar las fechas del proyecto.

Técnicas de Modelado: en esta investigacion se propone a la compafiia emplear el
andlisis de escenarios que permitira evaluar varios escenarios en las que se pueda
retrasar el proyecto a fin de predecir su efecto y establecer planes de mitigacion sobre
los riesgos que puedan causar. Por ejemplo, realizar planteamientos como: ¢qué pasa si
el equipo de IBM se retrasa en la culminacion de la evaluacion de los escenarios de
prueba de integracion? Esta técnica puede ser incorporada en las reuniones semanales
con el equipo de trabajo.

Compresion del Cronograma: tal como se ha planteado en la estimacién de los
recursos, en donde se ha propuesto el analisis para incorporar nuevos recursos, las
técnicas de comprension del cronograma permiten contribuir con lo anterior a fin de
cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos
del cronograma. Se propone emplear la técnica de intensificacién que pretende acortar
la duracién del cronograma mediante la aportacion de recursos en las actividades del
camino critico. Se pretende, por ejemplo, solicitar a la Junta Directiva el pago de horas
suplementarias para aquellos trabajadores de ndémina diaria que puedan ser
incorporados en algunas tareas, la contratacion de pasantes universitarios y consultores
de operaciones, y aprobacion de la incorporacion de personal interno de némina

mensual al proyecto.

Mejoras en las Salidas del proceso de controlar el cronograma

Pronostico del Cronograma: se propone elaborar un prondstico del cronograma que
puede ser mostrado semalmente al equipo de trabajo en reuniones de seguimiento, en
el cual se muestre las predicciones de condiciones y eventos en el futuro, basados en la
informacién disponible proveniente del avance del proyecto y de la informacion
suministrada por el equipo regional. Esto permitira tener al equipo al tanto de cuales
son los proximos pasos y plantear nuevas ideas, asi como identificar nuevos riesgos.

Solicitudes de Cambio: las propuestas planteadas anteriormente pueden generar

solicitudes de cambio en los componentes del plan para la direccion del proyecto los
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cuales, dependiendo del caso, deben ser sometidos a aprobacion de la Junta Directiva,
0 de los equipos regionales y globales.

5.2. PROPUESTA DE MEJORA EN LA GESTION DE RIESGOS

Las areas en las que se disefian la propuesta de mejora en la gestion de riesgos son:

identificar los riesgos, planificar la respuesta de los riesgos y controlar los riesgos.

5.2.1. Identificar los Riesgos

En la figura 27 se muestra las mejoras propuestas en el proceso de identificacion de
riesgos del proyecto TaO Venezuela.

Entradas Herramientas Salidas
« Plan de Gestién de - ggc\:ﬁzlwoerr]\t(ziaii?n « Actualizacion del
Riesgos . registro de riesgos
. Plangde Gestion de * Tecnicas de ’ ’
Recursos Humanos _re}:opllac.lgn dela
. informacion
« Estimacion de la . Andlisi lista d
duracion de las ML Gunl L 0l
actividades verificacion
« Lecciones « Analisis FODA
aprendidas » Técnicas de
Diagramacion:
Diagramas causa —
efecto
« Juicio de expertos
. J \_ J .

Figura 27. Areas de Mejora en el Proceso de Identificar los Riesgos. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Entradas del proceso de identificar los riesgos

Plan de Gestion de Riesgos: incorporar en el plan de riesgos existente del proyecto

TaO Venezuela nuevos lineamientos establecidos por la Gerencia General junto con el

equipo de trabajo local para identificar y hacer seguimiento a los riesgos y problemas

locales que tengan un alto impacto en la implementacion o aumenten la probabilidad

85



de paralizar el negocio en el mismo periodo. Esta propuesta esta alineada con las
estrategias FA de la matriz FODA de la tabla 10. Se pretende que todos los miembros
del equipo participen en la identificacion de riesgos. Por ejemplo, en las reuniones
semanales se pueden incorporar un punto de minuta para identificar nuevos riesgos o
hacer seguimiento a los ya existentes o establecer reuniones extraordinarios con cada
area si se amerita. Para realizar esto se propone incluir en la matriz de comunicaciones
del proyecto TaO Venezuela reuniones de gestion de riesgos con el equipo de trabajo e
interesados y establecer la frecuencia de estas reuniones.

Plan de Gestion de Recursos Humanos: Segun el PMI (2013), el plan de gestion de los
recursos humanos proporciona una guia sobre el modo en que se deben definir,
adquirir, gestionar y finalmente liberar los recursos humanos del proyecto. También
puede incluir roles y responsabilidades, organigramas del proyecto y el plan para la
gestion de personal, que constituyen una entrada clave para el proceso de identificar
riesgos. En esta investigacion se propone incorporar al plan de recursos humanos
actualmente vigente, lo planteado en las mejoras de los procesos de gestion de tiempo
y recursos humanos del presente capitulo asi como las estrategias de la matriz FODA
(ver tabla 10) a fin de identificar potenciales riesgos relacionados a la falta de recursos
y posibles planes de mitigacion (contratacion de pasantias universitarias, etc).
Estimacidn de la Duracién de las Actividades: Se propone realizar de forma semanal o
quincenal revisiones de la estimacion de la duracion de las actividades en funcion del
avance real a fin de identificar los riesgos relacionados con los tiempos asignados para
la realizacion de las actividades o del proyecto en su conjunto. Esto le permite al
Gerente del Proyecto anticipar y solicitar nuevos recursos que deban ser incorporados
al proyecto.

Lecciones Aprendidas: dentro de las herramientas tecnologicas que utiliza la
organizacion se encuentra la base de datos de todos los riesgos registrados en distintos
paises asi como sus planes de mitigacion y el seguimiento que tuvo. La propuesta de
mejora de esta investigacion se basa en realizar una revision del historico de los riesgos
de distintos paises en cada fase a fin de anticipar portenciales riesgos en Venezuela.

Esto esta alineado con la estrategia FA de la matriz FODA descrita anteriormente.
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Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso de identificar los riesgos

Revision de la Documentacion: como se ha descrito en la seccion 2.3.8., la
organizacion BAT disefid en el afio 2011 una metodologia para el seguimiento del
Programa TaO llamada PTM que establece los lineamientos identificacion,
seguimiento y control de riesgos y problemas. Se propone realizar una revision de la
metodologia con el fin de fortalecer los procesos y lineas de seguimiento.
Adicionalmente, realizar la revision y actualizacién de otros documentos, como por
ejemplo, el cronograma de alistamiento del negocio en el cual se podra detectar si
existe algin riesgo en que la compafiia pueda o no estar lista para realizar la
implementacion.

Técnicas de Recopilacion de la Informacion: se propone aplicar dentro de las reuniones
de seguimiento de riesgos la aplicacion de técnicas como la tormenta de ideas donde
todo el equipo participe y se obtenga una lista completa de los riesgos al momento
determinado. Adicionalmente se propone que el Gerente del Proyecto sostenga
entrevistas periddicas con los participantes experimentados del proyecto, interesados y
expertos lo cual contribuira a detectar posibles riesgos.

Anélisis con Lista de Verificacion: es posible realizar una lista de verificacion a partir
de los registros de riesgos de la implementacion anterior de otros paises y de fuentes de
informacién del equipo regional. Una vez finalizado el proyecto esta lista de
verificacion debe revisarse para incorporar nuevas lecciones aprendidas a fin de
mejorarlas y usarlas en los siguientes paises.

Técnicas de Diagramacién: Los diagramas causa — efecto que también se conocen
como diagramas de Ishikawa, son Utiles para identificar las causas de los riesgos. A fin
de facilitar el analisis de las causas de los riesgos el proyecto TaO debe realizar un
diagrama causa — efecto por cada riesgo detectado.

Andlisis FODA: esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) para aumentar el espectro
de riesgos identificados, incluidos los riesgos generados internamente (PMI, 2013). La
técnica comienza con la identificacion de las fortalezas y debilidades de la
organizacion, centrandose ya sea en el proyecto, en la organizacion o en el negocio en

general. El analisis FODA identifica luego cualquier oportunidad para el proyecto con
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origen en las fortalezas de la organizacion y cualquier amenaza con origen en las
debilidades de la organizacion. El analisis también examina el grado en el que las
fortalezas de la organizacion contrarrestan las amenazas, e identifica las oportunidades
que pueden servir para superar las debilidades. Tal como se aplicé en este estudio, esta
es una herramienta muy util para identificar riesgos y plantear estrategias de mitigacion
por lo que en este disefio de mejora se incluye la realizacion del andlisis de forma
periddica (mensualmente).

- Juicio de Expertos: el Gerente del Proyecto TaO debe identificar aquellos expertos que
se encuentren o no dentro del equipo de trabajo que puedan dar juicio de cuales pueden
ser potenciales riesgos. Ejemplo de esas personas pueden ser: el Gerente de Tesoreria,
el Gerente de Produccion, Gerente de Logistica, entre otros. Una vez identificadas se
debe agregar a la matriz de comunicaciones existente del Proyecto TaO reuniones
periddicas con estos participantes experimentados, interesados y expertos a fin de
identificar potenciales riesgos. Este juicio de expertos se puede sostener en los foros de
reuniones que se realizan con los lideres del Negocio de cada area que no estan dentro

del equipo.
Mejoras en las Salidas del proceso de identificar los riesgos

- Actualizacién del Registro de Riesgos: tal como se mostrd en la seccion 5.1, los
reportes de riesgos presentan un retraso en su actualizacién por lo que es necesario que
semanalmente se realice la actualizacion luego de realizar las reuniones con el equipo

de trabajo donde se identifiacran llos riesgos.

5.2.2. Planificar los Riesgos

En la figura 28 se muestra las mejoras propuestas en el proceso de planificar la respuesta

de riesgos del proyecto TaO Venezuela.
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Figura 28. Areas de Mejora en el Proceso Planificar la Respuesta. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso de planificar la respuesta de riesgos.

Estrategias para Riesgos Negativos 0 Amenazas: Las tres estrategias que normalmente
abordan las amenazas o los riesgos que pueden tener impactos negativos sobre los
objetivos del proyecto en caso de materializarse, son: evitar, transferir y mitigar (PMI,
2013). Estas estrategias ya se emplean dentro del proceso de gestion de riesgos por lo
que se plantea es adicionar la intervencion del equipo del proyecto en la elaboracion de
estas estrategias a través de las reuniones semanales de seguimiento con el equipo.
Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades: los riesgos o problemas a los que
se les hace identificacion, seguimiento y control dentro del equipo TaO son aquellos
que tienen un efecto negativo o amenaza. Sin embargo, se propone incorporar aquellos
riesgos con impactos positivos cuyas estrategias de respuesta son explotar, compartir,
mejorar 0 aceptar. Por ejemplo, aquellos con ejemplos de respuestas de explotacién
directa incluyen la asignacion al proyecto de los recursos mas talentosos de la
organizacion para reducir el tiempo hasta la conclusion o disminuir las cargas de
trabajo, o alguna ventaja de reduccion de costos del proyecto.

Estrategias de Respuesta a Contingencias: dado que existen potenciales riesgos de
paralizacion de algunos procesos importantes de la organizacion se propone realizar
una evaluacion exhaustiva de los planes de contigencia que ya se tienen con cada una
de las areas. Adicionalmente, se propone realizar un plan de contingencia para los
casos en gue existan retrasos en las pruebas de usuarios, retrasos en la resolucion de los
defectos generados en estas pruebas o en el alistamiento del negocio en las Gltimas

semanas previas a la implementacion.
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- Juicio de Expertos: el panel de expertos utilizado en la identificacion de los riesgos se

emplea en la planificacion de la respuesta a los riesgos.
Mejoras en las Salidas del proceso de planificar la respuesta de riesgos.

- Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: tal como se indic6 en la identificacion
de los riesgos, la planificacion de los riesgos negativos, positivos y planes de

contingencia deberan registrarse en la base de datos del GRR.

5.2.3. Controlar los Riesgos

En la figura 29 se muestra las mejoras propuestas en el proceso de controlar los riesgos del
proyecto TaO Venezuela.

Entradas Herramientas Salidas
«Plan para la * Revaluacion de los « Solicitudes de
Direccion del Riesgos Cambio
Proyecto * Auditorias de los « Actualizaciones a
Riesgos los Documentos del
» Reuniones Proyecto

Figura 29. Areas de Mejora en el Proceso Controlar los Riesgos. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Entradas del proceso de controlar de riesgos.

- Plan para la Direccion del Proyecto: como se sefiald anteriormente al plan de gestion
de riesgos del proyecto TaO se debe incluir el nuevo plan acordado con el equipo local
para el seguimiento y contro del riesgos que incluyen revisiones de riesgos dentro de la
reuniones semanales y las mejoras planteadas para la identificacion de riesgos donde

tendra una participacién mas activa el equipo de trabajo.
Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso controlar de riesgos.

- Revaluacién de los Riesgos: se debe programar periodicamente revaluaciones de los
riesgos actuales las cuales pueden realizarse junto con el equipo de trabajo

quincenalmente o en las reuniones semanales. La frecuencia de estas revisiones
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dependerd de los tipos de riesgos (por ejemplo, riesgo de alto impacto y alta
probabilidad) y el ritmo con el cual proyecto avanza con relacion a sus objetivos.
Auditorias de los Riesgos: se propone nombrar a una comision externa del proyecto
(equipo de consultoria externa) cuya funcion sea examinar y documentar la eficacia de
las respuestas a los riesgos identificados y sus causas, asi como la eficacia del proceso
de gestion de riesgos.

Reuniones: Segun el PMI (2013), la gestion de los riesgos del proyecto debe ser un
punto del orden del dia en las reuniones periddicas sobre el estado del proyecto. El
tiempo requerido para tratar este asunto variara en funcién de los riesgos que se hayan
identificado, de su prioridad y de la dificultad de respuesta. Como se ha indicado
anteriormente, el plan de mejora de esta investigacion incluye adicionar a las reuniones
de seguimientos semanales, la gestion de riesgos (identificacién de nuevos riesgos,

control y seguimiento) como punto de orden del dia.

Mejoras en las Salidas del proceso de controlar riesgos.

5.3.

Solicitudes de Cambio: La implementacién de planes de contingencia o soluciones
alternativas en ocasiones dan como resultado solicitudes de cambio (PMI, 2013). Por
lo tanto, se propone incluir los planes de contingencias descritos anteriormente dentro
de las solicitudes de cambio en el caso que lo amerite.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: el plan de mejora de esta
investigacion incluye la actualizacion de los registro GRR y GIR de acuerdo al

seguimiento que se realizara.

PROPUESTA DE MEJORA EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Las areas en las que se disefian la propuesta de mejora en la gestion de recursos humanos

son desarrollar al equipo y dirigir al equipo.
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5.3.1. Desarrollar al Equipo

En la figura 30 se muestra las mejoras propuestas en el proceso de desarrollar al equipo

del proyecto TaO Venezuela.

Entradas Herramientas ] Salidas
N\ " s
«Plan de Gesti6n de + Habilidades « Evaluaciones de
los Recursos Interpersonales Desempefio del
Humanos + Capacitacion Equipo
« Actividades de

Desarrollo del
Espiritu de Equipo
* Reglas Bésicas
* Reconocimiento y
Recompensas

\_ J \_ J \.

Figura 30. Areas de Mejora en el Proceso Desarrollar al Equipo. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Entradas del proceso de desarrollar al equipo.

Plan de Gestion de los Recursos Humanos: Segun el PMI (2013), el plan de gestion de
los recursos humanos proporciona una guia sobre el modo en que se deben definir,
adquirir, dirigir, controlar y eventualmente liberar los recursos humanos del proyecto.
Adicionalmente, se identifican las estrategias y planes de capacitacion para desarrollar
el equipo del proyecto. Se propone incluir dentro del plan de recursos humanos del
proyecto TaO, elementos tales como recompensas, retroalimentacion, capacitacion
adicional y acciones disciplinarias. Dentro de estos ultimos elementos se debe
considerar un plan de reconocimiento y recompensas a medida que se van cumpliento
los objetivos de cada fase y proporcionar retroalimentacion a cada miembro del equipo
de forma mensual referente al desempefio de cada individuo. Adicionalmente, se debe
incluir las capacitaciones adicionales, como por ejemplo, encuentros con los equipos
regionales de cada area a fin de dar adiestramiento y entendimiento de cada una de las

tareas que el equipo va a realizar.
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Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso de desarrollar al equipo.

Habilidades Interpersonales: Segun el PMI (2013), las habilidades interpersonales, en
ocasiones conocidas como “habilidades blandas”, son competencias conductuales que
incluyen capacidades como habilidades de comunicacién, inteligencia emocional,
resolucion de conflictos, negociacion, influencia, desarrollo del espiritu de equipo y
facilitacion de grupos. Estas habilidades blandas resultan ser activos valiosos a la hora
de desarrollar el equipo del proyecto. A fin de fortalecer estas habilidades blandas
dentro del proyecto se propone realizar actividades con personal externo especializado
(psicdlogos, coach grupales) utilizar la inteligencia emocional para reducir la tension y
aumentar la cooperacion mediante la identificacion, la evaluacion y el control de los
sentimientos de los miembros del equipo del proyecto anticipando sus acciones,
reconociendo sus inquietudes y haciendo un seguimiento de sus problemas.
Capacitacion: La capacitacion incluye todas las actividades disefiadas para mejorar las
competencias de los miembros (PMI, 2016). Como se mostrd en el plan de gestion de
recursos humanos la capacitacion propuesta se refiere los encuentros con los equipos
regionales de cada area que son necesarios para dar claridad en las actividades que
suceden asi como la inclusién de cursos que la compafiia normalmente ofrece en su
convenio con la institucion IESA sobre gestion, manejo de conflictos en general, entre
otros.

Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo: Se propone planificar mensualmente
una experiencia dentro de la organizacion facilitada por profesionales para la mejora de
las relaciones interpersonales que fomenten la comunicacion, el desarrollo de la
inteligencia emocional y ayuden a cada uno de los miembros del equipo a trabajar
conjuntamente de manera eficaz.

Reglas Basicas: en un proyecto con una elevada carga de trabajo y una escala de
tiempo muy retadora es necesario dejar en claro reglas basicas en las cuales se
establezcan las expectativas acerca del comportamiento aceptable por parte de los
miembros del equipo del proyecto. Se propone incluir dentro de una de las reuniones
con el equipo como punto de orden del dia, discutir las reglas basicas en areas tales
como codigo de conducta, comunicacion, trabajo conjunto o etiqueta de reuniones.

Esto permitird a los miembros del equipo descubrir valores que son importantes para
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unos y otros asi como mejorar el ambiente organizacional. Cabe destacar que el
principal objetivo de comunicacion del proyecto es asegurarse de generar informacion
con la calidad y en la cantidad adecuada, y que llegue en el momento preciso a los
diferentes interesados (stakeholders) objetivo por el cual se ha propuesto revisar y
ampliar la matriz de comunicaciones del proyecto TaO Venezuela.

Reconocimiento y Recompensas: Parte del proceso de desarrollo del equipo implica
reconocer y recompensar el comportamiento deseable (PMI, 2016). Los planes
originales relativos a las maneras de recompensar a las personas se desarrollan durante
el proceso de Planificar la Gestion de los Recursos Humanos. Tal como se menciond
en las entradas de este proceso, se debe incluir los reconocimientos y recompensas
dentro de este plan de acuerdo al cumplimiento de los objetivos del proyecto y el
desempefio de cada miembro. Cabe destacar que el programa TaO contempla una
recompensa tangible para cada miembro al finalizar el proyecto. Sin embargo, en
general, el dinero se ve como un aspecto tangible dentro de cualquier sistema de
recompensas, pero las recompensas intangibles pueden ser tanto o mas eficaces (PMI,
2016). De acuerdo al PMI (2013) una buena estrategia para los directores del proyecto
consiste en otorgar al equipo todo el reconocimiento posible durante el ciclo de vida
del proyecto, en lugar de esperar a la finalizacion del mismo para hacerlo. Por lo tanto,
resulta importante incluir dentro del plan de recursos humanos un sistema de

reconocimientos intangibles que estimulen la motivacion del equipo.

Mejoras en las Salidas del proceso de desarrollar al equipo.

Evaluaciones de Desempefio del Equipo: Los criterios de evaluacién del desempefio
del equipo ya han sido acordados previamente al inicio del proyecto y se mide en
términos de éxito técnico conforme a objetivos (incluidos los niveles de calidad), de
desempefio segun el cronograma del proyecto (finalizado en el plazo requerido) y de
desempefio segun el presupuesto (finalizado dentro de las restricciones financieras).
Sin embargo, se proponen incluir como indicadores de la eficacia del equipo algunos
planteados por el PMI como: mejoras en las habilidades que permiten a las personas
realizar las tareas de manera mas eficaz; mejoras a nivel de las competencias que

ayudan al equipo a funcionar mejor como equipo, y mayor cohesién del equipo en que
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los miembros comparten abiertamente informacién y experiencias y se ayudan
mutuamente para mejorar el desempefio general del proyecto. De esta manera, como
resultado de la realizacion de una evaluacion de desempefio general del equipo, el
gerente del proyecto puede identificar la capacitacion, el entrenamiento, la tutoria, la

asistencia o los cambios requeridos para mejorar el desempefio del equipo.

5.3.2. Dirigir al Equipo

En la figura 31 se muestra las mejoras propuestas en el proceso de dirigir al equipo del

proyecto TaO Venezuela.

Entradas Herramientas Salidas
- )

«Plan de Gestion de * Observacion y « Solicitudes de
los Recursos Conversacion Cambio
Humanos * Evaluaciones de - Actualizaciones a los

Desempefio del Documentos del
Proyecto Proyecto
* Gestion de
Conflictos
+ Habilidades
Interpersonales
. J \_ Y, .

Figura 31. Areas de Mejora en el Proceso Dirigir al Equipo. (Fuente propia, 2016)

Mejoras en las Entradas del proceso de dirigir al equipo.

Plan de Gestion de los Recursos Humanos: En el plan de gestion de recursos humanos
se definen e identifican los roles, las responsabilidades y los mecanismos para la
rendicion de cuentas de las personas claves involucradas en el proyecto a fin de
establecer la gobernabilidad. Sin embargo, se propone realizar una revisién de la
definicion de las responsabilidades, autoridad y los niveles de toma de decisidn
especificos del Gerente del Proyecto para la direccion y el control del proyecto a fin de
facilitar la toma decisiones relacionadas con la gestion o el manejo de los recursos

disponibles.
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Mejoras en las Herramientas y Técnicas del proceso de dirigir al equipo.

Observacion y Conversacion: se recomienda al gerente del proyecto utilizar la
herramienta de observacion y conversacion lo cual le permitira mantenerse en contacto
con el trabajo y el avance del proyecto y al mismo tiempo las actitudes de los
miembros del equipo del proyecto y sus situaciones o asuntos interpersonales.
Evaluaciones de Desempefio del Proyecto: Debido a que resulté evidente en la
identificacion de las areas de mejora de la seccion 5.2.3., la inconformidad del equipo
de trabajo respecto a la direccion del proyecto, resulta menester realizar evaluaciones
de desempefio a lo largo del proyecto formales o informales de forma periddica que
permitan aclarar los roles y responsabilidades, proporcionar retroalimentacion
constructiva a los miembros del equipo, descubrir situaciones desconocidas 0 no
resueltas, detectar potenciales riesgos, desarrollar planes individuales de capacitacion y
establecer objetivos especificos para periodos futuros.

Gestion de Conflictos: los conflictos resultan inevitables en el entorno de un proyecto.
Las fuentes de conflicto en el proyecto TaO incluyen basicamente la escasez de
recursos humanos, el exceso de carga de trabajo, la cercania de la fecha de la
implementacion, los numerosos defectos sin resolver de las pruebas de usuarios, los
estilos personales de trabajo, entre otros aspectos. Las reglas béasicas del equipo
planteadas en la seccion de desarrollar el equipo asi como la ejecucion efectiva de lo
planificado en la matriz de comunicaciones, la definicion de roles, y los trabajos de
espiritu de equipo reduciran significativamente la cantidad de conflicto. La idea que se
plantea es gestionar adecuadamente las diferencias de opinion, a fin de que puedan
conducir a una mayor creatividad y una mejor toma de decisiones. Segun el PMI
(2013), si las diferencias se convierten en un factor negativo, los miembros del equipo
del proyecto son los responsables iniciales de resolverlas. Si el conflicto se intensifica,
el director del proyecto deberia ayudar a facilitar una resolucién satisfactoria. El
conflicto debe abordarse cuanto antes y generalmente en privado, mediante un enfoque
directo y constructivo. Si el conflicto perturbador continGa, se puede recurrir a
procedimientos formales, incluyendo acciones disciplinarias.

Habilidades Interpersonales: Los directores de proyecto utilizan una combinacién de
habilidades técnicas, personales y conceptuales para analizar las situaciones e
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interactuar de manera adecuada con los miembros del equipo (PMI, 2013). Ejemplos
de habilidades interpersonales son: liderazgo, influencia y toma de decisién eficaz. En
el proyecto TaO se puede aprovechar los nuevos recursos incorporados en las
Gerencias de Transicion y Comunicaciones en actividades de seguimiento, control y

comunicaciones a fin de fortalecer el liderazgo e influencia dentro del equipo.
Mejoras en las Salidas del proceso de dirigir al equipo.

- Solicitudes de Cambio: este proceso se refiere a las solicitudes de cambio en el
personal por eleccion o por eventos incontrolables que ocurra a largo del proyecto. Los
cambios en el personal que se pretenden incluir en las mejora son relacionadas a
subcontratar parte del trabajo (pasantias universitarias, consultores, nuevo personal de
IBM) y asignacion de nuevos roles de personal interno de la compafiia al proyecto.

- Actualizaciones a los Documentos del Proyecto: son documentos que son necesarios
actualizar al implementar las mejoras planteadas son las descripciones de roles y

responsabilidades y las asignaciones de personal al proyecto.
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CONCLUSIONES

Luego de realizar la recoleccion de datos mediante los instrumentos correspondiente
(entrevistas, revision en sitio y observacion), procesarlos y analizarlos, se obtuvieron los

resultados que permiten presentar el siguiente conjunto de conclusiones:

Referente al andlisis situacional de la gestion del proyecto TaO Venezuela, objetivo del
presente estudio, se elaboraron los esquemas visuales de la gestion de tiempo, riesgos y
recursos humanos tomando como referencia el mostrado por el PMI (2013) en su PMBOK en
donde se indicaron las entradas, salidas, herramientas y fuentes de informacion de cada uno de
los procesos. Adicionalmente, mediante el analisis de las entrevistas, documentacion y

observaciones se detectaron varios problemas a resolver en el disefio de las mejoras:

- Deficiente seguimiento y control del proyecto en los acuerdos de trabajo, tareas
pendientes del equipo y registros en las minutas semanales.

- Retrasos en el cierre de las distintas fases del proyecto, productos y entregables.

- Alto riesgo de retrasos en la operatividad del negocio luego de la implementacion del
proyecto ocasionados por el retraso y falta de seguimiento en el cronograma de
alistamiento del negocio.

- Deficiente seguimiento de riesgos y problemas que puede traer como consecuencia
retrasos en la implementacion del proyecto.

- Elevada carga de trabajo y falta de un recurso en el equipo del proyecto

- Riesgos de retrasos en los productos relacionados a pruebas de usuarios y escenarios
de prueba.

- No conformidad del equipo de trabajo con respecto a la gestion de tiempo, riesgos,
recursos humanos, y liderazgo, con especial atencion en recursos humanos que se
evidencia en falta de armonia, cooperacion y comunicacion entre los miembros y la

Gerencia.

En cuanto al segundo objetivo especifico, a fin de identificar areas de mejora tomando

como referencia los procesos de la gestién de tiempo, riesgos y recursos humanos planteados
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por el PMI (2013), se procesaron y analizaron los datos de las entrevistas, y se determinaron

cudles son las areas en las que se disefid la propuesta de mejora. Las areas resultaron:

- Gestion de tiempo: estimacion de los recursos de las actividades, estimaciéon de la
duracion de las actividades y controlar el cronograma
- Gestion de riesgos: identificacion de riesgos y control de riesgos.

- Gestion de recursos humanos: desarrollar al equipo y dirigir al equipo

Con respecto al disefio de la propuesta de mejora con base a mejores practicas
internacionales de gerencia de proyectos, tercer objetivo especifico, en primer lugar se

determinaron las estrategias en las cuales se basé la propuesta entre las que se encuentran:

- Incorporacion y entrenamiento de personal interno de la organizacién y externo (nueva
contratacion) al proyecto a fin de realizar distribucion equitativa de recursos

- Fortalecimiento del liderazgo y comunicacion del equipo a través actividades grupales,
programas de reconocimiento e involucramiento otros lideres del proyecto.

- Planificacion de la distribucién de los recursos en tareas que se desarrollan
simultaneamente

- Levantamiento de plan local de identificacion, escalamiento, revision de lecciones
aprendidas, seguimiento y control de riesgos.

- Fortalecimiento de los procesos internos referentes a la metodologia establecida
globalmente PTM.

- Levantamiento de plan para actualizacion sistematicamente la documentacién del

Proyecto.

Finalmente, y tomando como base los procesos planteados en el PMBOK del PMI (2013)
y las estrategias previamente mencionadas, se elabord una propuesta con el fin de optimizar la
gestion del tiempo, riesgos y recursos humanos del proyecto TaO Venezuela en la que se
incluyeron para cada area de mejora identificada, propuestas para la mejora o inclusion de las

entradas, herramientas y técnicas y salidas de cada uno de los procesos.
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RECOMENDACIONES

Una vez realizado el presente estudio de investigacion, y con el fin de optimizar la gestion
del tiempo, riesgo y recursos humanos del proyecto TaO Venezuela, se pueden proporcionar a

la organizacion las siguientes recomendaciones ordenadas cronolégicamente:

GESTION DE TIEMPO

e Estimacion de Recursos.

1. Involucrar al equipo local en la elaboracion de los atributos de las actividades,
proceso realizado por el equipo Regional a fin de identificar con anterioridad
las necesidades de personal de cada fase.

2. Realizar el céalculo del nivel de esfuerzo requerido por cada actividad.

3. Realizar una revision de la informacién historica acerca de los tipos y cantidad
de recursos utilizados en otros paises.

4. Utilizar a personas especializadas (juicio de expertos) en estimacion de
recursos.

5. Establecer limites de cargas de trabajo para cada miembro y utilizar una
programacion para distribuir las cargas.

6. Determinar cudles actividades puede ser realizadas de manera satisfactoria por
el equipo del proyecto y cuales pueden realizarse por personal de la compafiia
gue no forme parte del equipo y/o por la contratacion de fuentes externas. De
este ultimo, considerar contratar a personal universitario capacitado para
realizar pasantias en trabajos como validacion de datos, logistica de eventos,
entrenamientos de usuarios, etc.

7. Ampliar la matriz de asignacion de responsabilidades (RACI) del Proyecto TaO
Venezuela de acuerdo a los analisis anteriores e incluir las asignaciones por
cada actividad tanto para el actual equipo como para los recursos que se deben

incorporar.
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8. Diseflar una matriz de adquisiciones en la cual se identifique los miembros que
son requeridos contratar o trasladar del negocio.

9. Solicitar a la Junta Directiva el pago de horas suplementarias para aquellos
trabajadores de ndmina diaria que puedan ser incorporados en algunas tareas, la
contratacion de pasantes universitarios y consultores de operaciones, y la
aprobaciéon de la incorporacién de personal interno de ndémina mensual al
proyecto.

10. Coordinar entrenamientos asistidos por el equipo de trabajo para la personas del
Negocio y/o externos que se puedan incorporar a tiempo completo o medio
tiempo en las actividades del proyecto relacionadas a los distintos sub-equipos:
Finanzas, Mercadeo, Operaciones, Comunicaciones y Manejo del Cambio.

11. Actualizar el documento de “Recursos Requeridos por Actividad” con un
mayor nivel de detalle y especificidad de las descripciones de los requisitos de
recursos asi como los tipos de recursos a asignar (equipo de trabajo, personal de
la organizacion, fuente externa), cantidad, disponibilidad y zona geografica de
acuerdo a las matrices de asignaciones de responsabilidades (RACI) y

adquisiciones actualizadas segun las mejoras propuestas.

e Control del Cronograma.
1. Evaluar el avance de las actividades del cronograma de trabajo cercanas a la

ruta critica (método de ruta critica) y realizar la gestion del valor Ganado.

2. Emplear el analisis de escenarios a fin de evaluar varios escenarios en las que
se pueda retrasar
3. Elaborar un prondstico del cronograma que puede ser mostrado semalmente al

equipo de trabajo en reuniones de seguimiento.
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GESTION DE RIESGOS

Identificar, Planificar las Respuestas y Controlar los Riesgos

1. Realizar una revision del historico de los riesgos de distintos paises en cada
fase.

2. Realizar una revision de la metodologia (revisar y actualizar la matriz de
riesgos).

3. Establecer nuevos lineamientos para identificar y hacer seguimiento a los
riesgos y problemas locales e incorporarlos en el plan de riesgos existente del
proyecto TaO Venezuela. Estos lineamientos deben incluir:

- Adicionar a las reuniones de seguimientos semanales, la gestién de
riesgos (identificacién de nuevos riesgos, control, seguimiento y re-
evaluacion de riesgos actuales) como punto de orden del dia.

- Agregar a la matriz de comunicaciones existente del Proyecto TaO
reuniones periédicas con los participantes experimentados, interesados
y expertos asi como la participacion del equipo en las reuniones
mencionadas y en reuniones por demanda cuando lo amerite un riesgo o
problema.

- Revisar en las reuniones de seguimiento la duracion de actividades en
funcion del avance real a fin de identificar los riesgos relacionados con
los tiempos asignados.

- Aplicar dentro de las reuniones de seguimiento de riesgos técnicas
como la tormenta de ideas, disefio de diagramas “causa — efecto” y
anélisis FODA.

- Incorporar aquellos riesgos con impacto positivo.

- Revisar planes de contingencia existentes de las posibles paralizaciones
despues de la implementacion

- Elaborar un plan de contingencia para los riesgos de retrasos antes de la

implementacion.
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4. El gerente debera revisar periédicamente la informacion sobre los riesgos del
proyecto con el fin de actualizar la base de datos del GRR (matriz de riesgos)
los niveles de probabilidad y de impacto.

5. Escalar de forma local (Junta Directiva), Regional o Globalmente aquellos
riesgos o problemas que puedan aumentar la probabilidad de paralizacion de
los procesos.

6. Nombrar a una comision externa del proyecto (equipo de consultoria externa)

cuya para auditar.
e Planificar la Respuesta de los Riesgos

1. Realizar una revision del histérico de los riesgos de distintos paises en cada

fase.

2. Incorporar en el plan de riesgos existente del proyecto TaO Venezuela nuevos
lineamientos establecidos por la Gerencia General junto con el equipo de
trabajo local para identificar y hacer seguimiento a los riesgos y problemas
locales que tengan un alto impacto en la implementacién o aumenten la
probabilidad de paralizar el negocio en el mismo periodo. Este plan debe
contemplar el disefio de la matriz de comunicaciones mencionado
anteriormente, en donde todos los miembros del equipo tengan intervencion a
través de las reuniones semanales de seguimiento a fin de fomentar el
intercambio de ideas a través de una participacion mas activa.

3. Incorporar al plan de recursos humanos actualmente vigente, lo planteado en
las mejoras de los procesos de gestién de tiempo y recursos humanos.

4. Realizar de forma semanal o quincenal revisiones de la duracion de actividades
en funcion del avance real a fin de identificar los riesgos relacionados con los
tiempos asignados para la realizacion de las actividades o del proyecto en su
conjunto a fin de anticipar necesidades de nuevos recursos.

5. Emplear la técnica de diagramas ‘“causa — efecto” y andlisis FODA para
facilitar la identificacion de los riesgos, sus causas y planes de mitigacion.

6. Escalar de forma local (Junta Directiva), Regional o Globalmente aquellos

riesgos o problemas que puedan aumentar la probabilidad de paralizacién de
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los procesos. Asimismo, escalar a los equipos Globales y Regionales los
riesgos asociados a la gestion de IBM.

7. Incorporar aquellos riesgos con impactos positivos cuyas estrategias de
respuesta sean explotar, compartir, mejorar o aceptar.

8. Realizar una evaluacién exhaustiva de los planes de contigencia que ya se
planificaron con cada una de las areas.

9. Elaborar un plan de contingencia para los casos en que existan retrasos en las
pruebas de usuarios, retrasos en la resolucion de los defectos generados en estas
pruebas o en el alistamiento del negocio en las Gltimas semanas previas a la
implementacion.

10. Nombrar a una comision externa del proyecto (equipo de consultoria externa)
cuya funcién sea examinar y documentar la eficacia de las respuestas a los
riesgos identificados y sus causas, asi como la eficacia del proceso de gestion

de riesgos.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

e Desarrollar y Dirigir el Equipo de Trabajo.

1. Incluir dentro del plan de recursos humanos del proyecto TaO, elementos tales
como recompensas, retroalimentacion, capacitacion adicional y acciones
disciplinarias. Estos elementos deben incluir:

- Recompensas: incluir un sistema de reconocimientos intangibles que
estimulen la motivacion del equipo.

- Retroalimentacién: El Gerente del Proyecto debe realizar evaluaciones
de desempefio a lo largo del proyecto formales o informales de forma
periédica que permitan aclarar los roles y responsabilidades,
proporcionar retroalimentacion constructiva a los miembros del equipo,
descubrir situaciones desconocidas 0 no resueltas, detectar potenciales
riesgos, desarrollar planes individuales de capacitacion y establecer
objetivos especificos para periodos futuros. Dentro de las evaluaciones
de desempenio, incluir como indicadores de la eficacia del equipo
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algunos planteados por el PMI como: mejoras en las habilidades para
realizar las tareas mas eficazmente; mejoras a nivel de las competencias
que ayudan al equipo a funcionar mejor como equipo, entre otros.

- Capacitacion Adicional: incluir encuentros con los equipos regionales
de cada area a fin de dar adiestramiento y que genere el entendimiento
de cada una de las tareas que el equipo va a realizar.

- Acciones Disciplinarias: referente a este punto el Gerente de Proyecto
debe discutir con el equipo de trabajo las reglas basicas en areas tales
como codigo de conducta, comunicacion, trabajo conjunto o etiqueta de
reuniones.

Realizar una revision de la definicion de las responsabilidades, autoridad y los
niveles de toma de decision especificos del Gerente del Proyecto para la
direccién y el control del proyecto e incluirlos en la matriz de responsabilidades
(RACI).

Coordinar actividades con profesionales especializados (psicélogos, coach
grupales) que se focalicen en desarrollo de la inteligencia emocional,
comunicacion efectiva y ayuden a cada uno de los miembros del equipo a
trabajar conjuntamente de manera eficaz.

El Gerente de Proyecto debe aplicar herramientas de gestién de conflictos,
observacion y conversacion a fin de manejar adecuadamente las diferencias de
opinion asi como mantenerse en contacto con el trabajo y el avance del
proyecto y al mismo tiempo las actitudes de los miembros del equipo del
proyecto y sus situaciones o0 asuntos interpersonales.

Aprovechar los nuevos recursos incorporados en las Gerencias de Transicion y
Comunicaciones en actividades de seguimiento, control y comunicaciones a fin
de fortalecer el liderazgo e influencia dentro del equipo.

Canalizar las solicitudes de cambio en el personal propuestas en las mejoras de
la gestion de tiempo relacionadas a subcontratar parte del trabajo (pasantias
universitarias, consultores, nuevo personal de IBM) y asignacion de nuevos

roles de personal interno de la compafiia al proyecto.
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e En las tres areas de Gestion de Tiempo, Gestion de Riesgos y Gestion de Recursos
Humanos: revisar, actualizar e incorporar todas las mejoras planteadas en los
documentos de atributos de las actividades, matriz de asignacion de responsabilidades
(RACI), matriz de adquisiciones, matriz de comunicaciones, plan para la direccién del
proyecto, plan de recursos humanos, cronograma de alistamiento del negocio,
descripciones de roles y responsabilidades y las asignaciones de personal al proyecto
registro de riesgos y problemas (GRR y GIR). Asimismo, designar al Analista PMO del
Proyecto como responsable de la ejecucion y/o seguimiento de la elaboracion,
actualizacion, cierre y carga en la base de datos de todos los documentos, registros y

entregables del Proyecto TaO Venezuela.
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ANEXOS |

Entrevista al equipo TaO Venezuela para analisis del situcion actual del proyecto
Entrevistado: Gerente de Proyecto TaO Venezuela

Objetivo: Obtener informacion sobre el Proceso de Gestion del Proyecto TaO

ANEXOS

Tipo de Entrevista: Entrevista Estructurada

Forma de Pregunta: Abierta y cerrada

En relacion a la Gestion del Proyecto TaO Venezuela, responda las siguientes preguntas:

1) ¢Cbmo calificaria la gestion del proyecto TaO en los siguientes aspectos?:

Descripcion del proceso

Mala

Regular

Buena

Excelente

General

Conjunto de actividades asociadas con
la planificacién y ejecucion de un
proyecto, coordinando eficaz y
eficientemente recursos limitados, con
el fin de asegurar el logro del objetivo

del proyecto

Tiempo

Manejo de los procesos requeridos para

gestionar la terminacion en plazo

Riesgos y

Problemas

Procesos para llevar a cabo la
planificaciéon de la gestion de riesgos,
asi como la identificacion, andlisis,
planificacién de respuesta y control de

los riesgos de un proyecto.

Recursos

Gestion de los procesos de recursos

humanos

Comunicaciones

Gestion  de los  procesos  de
planificaciéon, manejo y control de las

comunicaciones

Manejo de
Stakeholders

Gestion de todos aquellos

involucrados, interesados o afectados
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por el proyecto (resto de la compafiia
Bigott)

Liderazgo

Gestionar y liderar el equipo del
proyecto incluyendo Influenciar el
Equipo del Proyecto y

Comportamiento profesional y ético

2) Dentro de la gestion de tiempo del proyecto TaO Venezuela, (Como calificaria usted
cada una de los procesos gque segun el Project Management Institute son requeridos
para gestionar la terminacion en plazo?

Descripcion del proceso

Mala

Regular

Buena

Excelente

Planificar la | Proceso por medio del cual se

Gestion del | establecen las politicas, los

Cronograma procedimientos y la documentacién
para planificar, desarrollar, gestionar,
ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto

Definir las | Proceso de identificar y documentar las

Actividades acciones especificas que se deben

realizar para generar los entregables

del proyecto

Secuenciar las

Proceso de identificar y documentar las

Actividades relaciones  existentes  entre  las
actividades del proyecto

Estimar los | Proceso de estimar el tipo y las

Recursos de las | cantidades de materiales, recursos

Actividades humanos, equipos 0  suministros
requeridos para ejecutar cada una de
las actividades.

Estimar la | Proceso de estimar la cantidad de

Duracion de las
Actividades

periodos de trabajo necesarios para
finalizar las actividades individuales

con los recursos estimados.
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Desarrollar el

Proceso de analizar secuencias de

Cronograma actividades, duraciones, requisitos de
recursos y restricciones del
cronograma para crear el modelo de
programacion del proyecto.

Controlar el | Proceso de monitorear el estado de las

Cronograma actividades del proyecto para actualizar

el avance del mismo y gestionar los
cambios a la linea base del cronograma

a fin de cumplir con el plan

3) Dentro de la gestion de riesgos del proyecto TaO Venezuela, (Coémo calificaria usted
cada una de los procesos que segun el Project Management Institute son requeridos
para la identificacién, analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un
proyecto?

Descripcion del proceso

Mala

Regular

Buena

Excelente

Planificar la
Gestion de los

Riesgos

El proceso de definir como realizar las
actividades de gestion de riesgos de un

proyecto.

Identificar los

El proceso de determinar los riesgos

Riesgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.

Realizar el | El proceso de priorizar riesgos para

Andlisis analisis o accion posterior, evaluando y

Cualitativo  de

combinando la  probabilidad de

Riesgos ocurrencia e impacto de dichos riesgos.
Realizar el | El proceso de analizar numéricamente
Andlisis el efecto de los riesgos identificados
Cuantitativo de | sobre los objetivos generales del
Riesgos proyecto.

Planificar la | El proceso de desarrollar opciones y

Respuesta a los

Riesgos

acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a

los objetivos del proyecto.

Controlar los

Riesgos

El proceso de implementar los planes

de respuesta a los riesgos, dar
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seguimiento a los riesgos identificados,

monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la
efectividad del proceso de gestion de

los riesgos a través del proyecto.

4) Dentro de la gestion de recursos del proyecto TaO Venezuela, ;Como calificaria usted
cada una de los procesos gque segun el Project Management Institute son requeridos

para gestionar los recursos humanos de un proyecto?

Descripcion del proceso

Mala

Regular

Buena

Excelente

Planificar la
Gestion de los

El proceso de identificar y documentar

los roles dentro de un proyecto, las

Recursos responsabilidades, las  habilidades
Humanos requeridas y las relaciones de
comunicacion, asi como de crear un
plan para la gestion de personal.
Adquirir el | EI  proceso de confirmar la
Equipo del | disponibilidad de los recursos humanos
Proyecto y conseguir el equipo necesario para

completar las actividades del proyecto.

Desarrollar el
Equipo del

Proyecto

ElI proceso de  mejorar las
competencias, la interaccion entre los
miembros del equipo y el ambiente
general del equipo para lograr un mejor

desempefio del proyecto.

Dirigir el Equipo

del Proyecto

El proceso de realizar el seguimiento
del desempefio de los miembros del
equipo, proporcionar
retroalimentacidn, resolver problemas
y gestionar cambios a fin de optimizar

el desempefio del proyecto.

5) Desde su perspectiva, funciones y rol dentro del proyecto, ¢cuales son las principales
oportunidades del proyecto TaO en términos de su gestion?
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6) Desde su perspectiva, funciones y rol dentro del proyecto, ;qué mejoraria usted de la
gestion del proyecto TaO Venezuela?
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