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SINOPSIS

Central Madeirense C.A. posee un catadlogo amplio de proyectos para el desarrollo,
disefio e implantacion de sistemas de informacion y mejora de procesos de
almacenamiento y comercializaciébn que ocasionaban mayor inversibn de recursos
financieros, perjuicios procedimentales, malgasto de recursos y frustraciéon por la
indisposicién de implementaciones oportunas. En aras de esbozar mejoras que
aportaran valor a la empresa, se planted disefiar una metodologia de gestion de
proyectos basada en las mejores practicas desarrolladas por el PMI, iniciando con la
determinaciéon del grado de conocimiento general sobre la gestion de proyectos y la
evaluacion de la documentacion existente relativa a las iniciativas, para luego disefar y
documentar los lineamientos de direccion adecuados a las caracteristicas de la
organizacion. Para ello, el presente trabajo se apoy6 en investigaciones realizadas en
esta casa de estudios y en la empresa, referentes a la direccién de proyectos en areas
de conocimiento particulares y a la cultura organizacional, ampliando asi el dominio del
tema a estudiar. Se abarcaron definiciones afines a proyectos, PMI, PMBOK, procesos
y mejores practicas de gestion. La presente, es una investigacion de tipo proyectiva, de
campo, no experimental apoyada en herramientas como observacion directa, entrevistas
no estructuradas y diagramas causa-efecto, realizada en la Gerencia de Planificacién y
Proyectos. Una vez evaluadas las costumbres de direccion en la empresa, se evidencio
la falta de conocimiento general sobre las mejores practicas de gestion y la inexistencia
de guias o lineamientos organizacionales de conduccién de iniciativas. En este sentido,
se desarrollé una linea de trabajo comun para todas las areas funcionales de la empresa,
que se configurard en un activo de la organizacion para la ejecucion de sus proyectos,
constando de manuales, guias, herramientas e instructivos que abarcan desde la
concepcién hasta la ejecucion y cierre. En lineas generales, se recomienda evaluar la
implementacion de un modelo de cultura organizacional basado en los lineamientos
OPM3; programar reuniones con las areas funcionales de la empresa para comunicar la
importancia y beneficios de estas practicas, hacer seguimiento continuo de las
iniciativas; diseflar y estructurar las mejores practicas de gestion de programas y
portafolios y alinear los proyectos e iniciativas actuales con los objetivos estratégicos de
la empresa.

Palabras Clave: proyecto, linea de trabajo comuan, mejores practicas de gestion.
Linea de Trabajo: Comportamiento Organizacional en Proyectos.
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ACRONIMO SIGNIFICADO

ACRONIMOS Y SIGLAS

Organizational Project Management Model Maturity (OPM3).
Estandar patrocinado por el PMI disefiado para ayudar a las

OPM3 organizaciones a medir su madurez en el manejo sistematico
de proyectos, programas y portafolios; en forma alineada con el
logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

P.G. Plan de Gestion
Project Management Book Of Knowledge. Guia de los

PMBOK . L
Fundamentos para la Direccion de Proyectos

PMI Project Management Institute. Instituto de Gerencia de
Proyectos
Project Management Office. Oficina de Gestidn de Proyectos.

PMO Para efectos de esta investigacion, se trata de la Gerencia de
Planificacién y Proyectos

CEPMI Comité de Etica del PMI

CIv Colegio de Ingenieros de Venezuela

RAE Real Academia Espafiola

1: Listado de acrénimos
Fuente: Elaboracion Propia
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INTRODUCCION

Toda organizacion procura el éxito y por ende posicionarse en los mas altos
niveles de aceptacion, demanda y satisfaccion del mercado en su rubro, por lo que
empleara recursos materiales y humanos para el logro de su meta. Una de las técnicas
gque se deben acometer para ello, es la mejora continua de los procesos, condiciones

laborales y medios de desarrollo conducen al crecimiento organizacional.

Las acciones planificadas en funcion del mejoramiento continuo de la
organizacion inducen la motivacién y el sentido de pertenencia, e implementan un
ambiente laboral sano con la consecuencia del aumento de la productividad de la
Empresa. De acuerdo con la definicion establecida por la Real Academia Espafiola,
organizacién es una “asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en
funcién de determinados fines”. De acuerdo al Project Management Institute, 2013 , un
proyecto es un esfuerzo de trabajo permanente que conlleva procesos repetitivos, puesto
que sigue los procedimientos existentes de una institucién. En este sentido, es de suma
importancia estructurar adecuadamente la realizacion del trabajo necesario para lograr

el cumplimiento de las metas organizacionales.

Existen a nivel mundial, metodologias de trabajo que permiten organizar
adecuadamente las actividades de los proyectos, promocionadas por diversas
organizaciones, entre ellas el PMI. El PMBOK es un manual de trabajo promovido por el
Instituto de Gerencia de Proyectos, utilizado cominmente de referencia para la direccion

de proyectos.

Bajo este enfoque, el presente Trabajo Especial de Grado plantea algunas
medidas que aumentan el desempefio de los proyectos llevados a cabo por las distintas
areas funcionales de la empresa, en especial la unidad organizacional destinada a la

consecucion de iniciativas de esta naturaleza: la Gerencia de Planificacion y Proyectos.

El enfoque de la presente investigacion se orientd a una propuesta de mejoras a

los procesos de gestion y direccion de los proyectos llevados a cabo en la empresa



CENTRAL MADEIRENSE, C.A., lider del Sector Retail de alimentos y productos de

consumo masivo, la cual esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA, en el que se describi6o la
necesidad organizacional que impulsé el desarrollo de esta investigacion, los objetivos,

alcance y limitaciones.

Capitulo 1l: MARCO TEORICO, exposicion de las referencias y conceptos
tedricos que sirvieron de apoyo para realizar los andlisis, desarrollos y para el

cumplimiento de los objetivos del estudio.

Capitulo 1ll: MARCO METODOLOGICO, exhibe la estructura general de la
investigacion, técnicas y herramientas utilizadas para recopilar la informacién relativa a

la problematica actual y su posterior analisis.

Capitulo IV: MARCO ORGANIZACIONAL, donde reposa una breve descripciéon

de la empresa y su evolucion histérica, sus valores, mision y vision.
Capitulo V: SITUACION ACTUAL, explica la situacion de estudio y su analisis.

Capitulo VI: METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS, describe la

metodologia desarrollada en funcién de las caracteristicas de la empresa.

Capitulo VII: EVALUACION DEL PROYECTO, seccién donde se corrobora el
cumplimiento o no de los objetivos de la investigacion, en funcién de los resultados

obtenidos.



CapiTuLo I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Empresa Central Madeirense C.A. posee un catalogo amplio de proyectos
para el desarrollo organizacional, el disefio e implantacion de sistemas de informacion y
su correspondiente soporte l6gico, asi como de mejoras de procesos de almacenamiento
y comercializacién en el centro de distribucion y sus sucursales, que demandaron
tiempos superiores de ejecucion con respecto a los pronosticados, ocasionando mayor
inversion de recursos financieros a los preestablecidos, que produjeron perjuicios
procedimentales, malgasto de recursos y ademas, frustracion interna por la indisposicion
de implementaciones oportunas, impactando significativamente en los servicios que

ofrece la organizacion.

Ademas, las investigaciones frustradas y colapsadas por la falta de direccion y
liderazgo de sus gestores, dada su esencia no tangible al no dejar huella material,
surtieron efectos que se percibieron con la misma intensidad negativa que las citadas
anteriormente. Proyectos de diferente indole pasaban largas temporadas en la empresa,
revelando vacios de direccion, deficiencias en los disefios técnicos, incapacidad de
gestion y liderazgo, actitudes no proactivas por los responsables de la gestién del
proyecto, improvisacion y precipitacion en la toma de decisiones, falta de planificacion,
desorganizacion y ejecucion erratica, desconocimiento del entorno y de la normatividad,
comprometiendo la formulacién técnica, el control sobre el alcance, tiempo, costos y

calidad previstos.

La unidad organizativa responsable de asegurar un adecuado desarrollo vy
culminacion de los proyectos ha estado funcionando aproximadamente desde hace dos
afos, sus integrantes, salvo el Gerente de Gestion Estratégica, son profesionales que
Nno poseen experiencia ni conocimientos relativos a la Gestion de Proyectos, por lo que
no han podido materializar propuestas tangibles que aporten valor a las practicas de
direcciébn empleadas. Adicionalmente, ha contado con poco apoyo empresarial (de
acuerdo con lo expuesto por el gerente del area), por lo que le ha sido trabajoso abrirse

camino entre las labores operativas de las demas unidades funcionales, quienes dejaban



en segundo plano aquellas actividades destinadas a satisfacer los requerimientos de
proyectos que desconocian y de los cuales no se percibia un valor agregado.

Dada la realidad dinamica y cambiante del pais, se hace imperativo para la
empresa incurrir en inversiones que realmente den frutos y le permitan un crecimiento
organizacional sustentable, mantenerse como la opcién nimero uno en supermercados
de las familias venezolanas por la calidad de sus productos y servicios a un bajo precio
y continuar aportando beneficios a la comunidad a través de sus programas sociales,
obligandola a revisar y mejorar sus procesos internos y establecer mecanismos de
control que aseguren su rentabilidad. Ello involucra la evaluacion integral de las

actividades operativas y extraordinarias, destacandose asi los proyectos.

Una vez evaluados los métodos, técnicas y herramientas utilizadas para la
gestion de proyectos en la empresa, se evidencié la ausencia de una planificaciéon
adecuada de las actividades a realizar, comunicacién deficiente entre los involucrados
(stakeholders), descontrol sobre las actividades que se ejecutaban, desconocimiento por
los conductores, cambios de alcance y consecucion de actividades no estipuladas, e
inexistencia de guias o lineamientos organizacionales para la conduccion de proyectos

en la empresa.

Bajo esta perspectiva de direccion de proyectos, la empresa permaneceria
mermando sus esfuerzos y recursos en actividades que no agregasen valor a los
proyectos, inversiones infructuosas, desmotivacion, pérdida de interés y descontrol

sobre las actividades.

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1. Objetivo General
Disefiar una metodologia de gestiébn de proyectos basada en las mejores

practicas desarrolladas por el PMI.

1.2.2. Objetivos Especificos
1. Determinar el grado de conocimiento general sobre la gestion de proyectos en la

empresa.



Evaluar la documentacion existente relativa a la gestion de proyectos.

3. Disefiar los lineamientos de gestion de proyectos adecuados a las caracteristicas
de la empresa.

4. Documentar los procesos, herramientas y técnicas a utilizar bajo los estandares
de gestion del PMI.

1.3. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La falta de conocimiento en Gestidn de Proyectos ocasiond que las iniciativas se
realizaran desorganizadamente, sin trazabilidad de las actividades, con variaciones en
tiempo y costo elevadas, limitando la culminacién de los proyectos, el desarrollo de
nuevas estrategias de negocio y el cumplimiento de la planificacion estratégica de la

empresa, una de las misiones de la Gerencia objeto de estudio.

El aprovechamiento maximo de los recursos humanos y materiales de Central
Madeirense y el logro de los objetivos estratégicos, justificaron el disefio de una
metodologia de trabajo enfocada en sus caracteristicas y su clima organizacional, por lo
que se desarrollé una linea de trabajo comln para todas las areas funcionales de la
empresa, basadas en las mejores practicas fundamentadas en el Project Management
Book Ok Knowledge (PMI, 2013), que se configuré como un activo de la organizacion
para la ejecucion organizada y estructurada de sus proyectos, permitiendo el logro de

sus objetivos.

1.4. ALCANCE

La investigacion se realizd en la Gerencia de Planificacion y Proyectos de la
empresa CENTRAL MADEIRENSE, C.A. (sector retail), ubicada en la carretera Petare-
Santa Lucia, kilébmetro 5, Filas de Mariche, Santiago de Leén de Caracas, Venezuela
(Centro CM — Oficinas Administrativas y Centro de Distribucion). Se analizaron los
procedimientos de gestion de proyectos en las distintas areas organizativas encargadas
de llevar a cabo esta labor, considerando la documentacion existente de los proyectos
para el posterior disefio de los lineamientos basicos de gestion adecuados a las

caracteristicas de la organizacion.



1.5. LIMITACIONES

e Disponibilidad de informacién referente al tema de investigacion por parte de la
empresa.

e Disponibilidad de indicadores de la gestion de proyectos en la empresa.

¢ Nivel de conocimiento en las mejores practicas del PMI.

¢ Resistencia de las areas funcionales de la empresa a comprometerse con la

implementacién de esta metodologia.



CaPiTULO Il. MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES

El presente trabajo de investigacion se fundament6 en la acepcion de que los
antecedentes necesariamente deben reflejar los avances que se han efectuado en el
area y asi mismo informar sobre el dominio del manejo de proyectos con el objeto de
permitir futuras investigaciones (Arias, 2.012). Bajo este enfoque, se tom6 como
referencia de la biblioteca digital de la Universidad Catolica Andrés Bello los Trabajos
Especiales de Grado desarrollados en el programa de Especializacion en Gerencia de
Proyectos del area de Ciencias Administrativas y de Gestion citados a continuacion.

Tovar G., José V. (2.012). “METODOLOGIA DE GERENCIA DE PROYECTOS
BAJO ENFOQUE FRONT-END-LOADING (FEL). CASO DE ESTUDIO:
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE SISTEMAS. UNEXPO. CARACAS”.

En ese trabajo se desarroll6 un modelo de metodologia de definicion y desarrollo
de proyectos basada en la técnica Front End Loading (FEL), como parte de las mejoras
continuas de los procesos de gestién de proyectos del Departamento de Ingenieria de
Sistemas (DIS). De esta investigacion se tomé como referencia el proceso de desarrollo
de la metodologia de gestion de proyectos, por ser el objeto del presente Trabajo
Especial de Grado.

Descriptores: metodologia, mejoras continuas, definicién y desarrollo.

Toledo S., Roselyne C. (2.005). “BASES PARA EL DISENO DE UNA
METODOLOGIA DE GERENCIA DEL CONOCIMIENTO EN LA PLANIFICACION DE
PROYECTOS (CASO DE ESTUDIO: PROYECTO DE CONSTRUCCION DE
APARTAMENTOS EN EL AREA METROPOLITANA DE CARACAS)’.

Cuyo objetivo general fue la aplicacion de la metodologia de Gerencia de
Proyectos en la deteccion de lecciones aprendidas, con base en un proyecto de
construcciéon de apartamentos; lo que fundamenté la metodologia para el disefio de las

fases de la presente investigacion.

Descriptores: bases de disefio, metodologia, planificacion de proyectos.



Contreras H., Dulce M. (2.009). “PLAN DE PROYECTO PARA CONSTRUCCION
Y DOTACION DE LABORATORIO EN PROPANTS VENEZUELA, C.AY’.

Se disefid un plan de proyecto involucrando la gestion del alcance, tiempo y
costos, el cual se asumi6 para sedimentar las bases para la elaboracién de un Plan de

Gestion de Proyectos.
Descriptores: plan de proyecto, gestién de alcance, tiempo y costos.

GEDPRO, (2007). Estudio sobre la utilizacion de herramientas y metodologias de

gestion de proyectos en las empresas.

Este estudio reflejo las tendencias en las practicas de gestion de proyectos para
el afio 2007 derivadas de una encuesta realizada en Espafia a empresas locales e
internacionales, siendo una referencia interesante para conocer las predilecciones
generales de las empresas en la direccion y conduccién de iniciativas; todo ello con el
fin de verificar si los esfuerzos que esta realizando Central Madeirense, C.A. estan

alineados con dichas tendencias.
Descriptores: tendencias, gestion de proyectos.

Centro para el Desarrollo y la Cooperacion. Introduccion a la Gestion de

Proyectos basada en Resultados.

Articulo en el que se describe la metodologia general para dirigir proyectos en
funcién de la obtencién de resultados; sirviendo para el presente Trabajo Especial de
Grado como base para el disefio de una metodologia efectiva para la gestidon de este

tipo de iniciativas.

Descriptores: gestiébn de proyectos, obtencion de resultados, efectividad en la

direccion.
OBS Online Business School. Las principales causas de fracaso de los proyectos.

En este informe se describen las cinco principales causas de fracaso en los
proyectos, basado en un estudio realizado por KPMG Internacional, denotando las cinco

causas mas importantes que categorizan los proyectos como no exitosos. Este



conocimiento fue de gran importancia ya que permitié definir los factores criticos que
generalmente afectan los proyectos, para asi prestarle especial atencion durante el
disefio de la metodologia de gestion a ser aplicada en la empresa en la que se desarrollé

la presente investigacion.
Descriptores: factores criticos, fracaso, proyectos.
Central Madeirense (2016)

Para el desarrollo de este Trabajo Especial de Grado, se considerdé una
evaluacién efectuada en marzo de 2016 por la Gerencia de Planificacién y Proyectos de
Central Madeirense, para diagnosticar la metodologia de gestion de proyectos a través
de una entrevista estructurada (consultar el anexo A, pagina 63) y revisiébn documental
del histérico de las iniciativas registradas hasta la fecha. La pesquisa arroj6 como
resultado la falta de documentacion de los proyectos, el desconocimiento de las mejores
practicas de gestién, la existencia de documentos inadecuados para la administracion
que eran inutilizados y en general, definiciones incorrectas y ambiguas de las iniciativas

emprendidas.

Descriptores: diagnéstico, metodologia de gestion.

2.2. BASES TEORICAS

Antes de iniciar esta investigaciéon, fue necesario repasar algunos conceptos
basicos, fundamentales para el desarrollo del trabajo planteado, relacionados con el
objetivo general: disefio de una metodologia de gestion de proyectos basada en las
mejores practicas del PMI.

2.2.1. Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Gnico. Implica un principio y un final definidos, y culmina cuando se
logran los objetivos, cuando éstos no pueden ser cumplidos o cuando ya no existe la

necesidad que dio origen al proyecto (Project Management Institute, 2013).

De la definicién anterior se deduce que toda actividad rutinaria u operativa no

puede ser clasificada como proyecto, ya que se basa en la repeticion para la obtencion



de resultados estandarizados. En este sentido, fue imperativo para esta investigacion la
evaluacion y clasificacion de las iniciativas presentadas a la investigadora, en aras de

seleccionar aquellas cuya naturaleza se ajustara al concepto anterior.

Posteriormente, se estudid todo lo relacionado con el Instituto de Gestion de
Proyectos y la compilacion de mejores practicas que promueve, ya que en éstas se basa
la metodologia de gestion desarrollada.

2.2.2. Project Management Institute (PMI)

Fundado en 1969, el Project Management Institute agrega valor a mas de 2.9
millones de profesionales a nivel mundial a través del apoyo, colaboracion, educacion e
investigacion en el campo de la Gerencia de Proyectos. Su propdsito es promover
carreras, mejorar el éxito organizacional y fomentar la madures de la profesion de la
gerencia de proyectos, mediante sus estandares mundialmente reconocidos,
certificaciones, herramientas, recursos, investigaciones académicas, publicaciones,
cursos de desarrollo profesional y oportunidades para establecer redes profesionales
(Project Management Institute, Inc., 2.016).

Esta organizacion publicd, gracias a la colaboracién de un gran nimero de
voluntarios, una guia que recoge las mejores practicas de direccion de proyectos de
acuerdo a la opinién de expertos dedicados a la gestidn de estas iniciativas, asegurando
que constituyen el camino hacia el logro de los objetivos planteados, y por lo tanto, el

éxito.

2.2.2.1. Project Management Book Of Knowledge (PMBOK)

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK),
es un compendio de mejores practicas reconocidas en la profesion de la direcciéon de
proyectos. Se trata de un documento formal que describe los macro y micro procesos
involucrados, sus entradas, herramientas, técnicas y salidas que facilitan el cumplimiento
de los objetivos propuestos, con el fin de proporcionar pautas para la direccion de
proyectos, definiciones y conceptos, ciclos de vida y demas temas relacionados. Su
propdsito es proporcionar y promover un vocabulario y lineamiento comun en el ambito

de la profesion (Project Management Institute, 2013).
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2.2.2.1.1. Gestion de Proyectos
La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con sus requisitos.

Dirigir un proyecto por lo general, implica:

¢ Identificar requisitos.

o Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados
segun se planifica y efectta el proyecto.

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre
otros aspectos, con el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los
recursos y el riesgo. La relacién entre estos factores es tal, que si alguno de ellos
cambia, es probable que al menos otro sea vea afectado.

La exitosa gestion de los proyectos se logra mediante la aplicacién e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccién de proyectos, agrupados légicamente de

tal manera que conforman 5 grupos de procesos y 10 areas de conocimiento.

2.2.2.1.1.1. Grupos de Procesos de la Gestion de Proyectos
Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas

para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza
por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas
que se obtienen (Project Management Institute, 2013). En la direccién de proyectos,

existen 5 grupos de procesos, definidos a continuacion:

PLANIFICACION MONITOREO Y
CONTROL

*Procesos para
finalizar todas las
actividades para

*Constade +Procesos para *Procesospara *Procesos paradar
aquellos procesos establecer el completar el seguimiento,
realizados para alcance del trabajo necesario analizar y regular

cerrar

formalmente el
proyecto

definir un nuevo proyecto, refinar para cumplir las el progresoy
proyecto o una los objetivos y expectativas del desempefio del
nueva fase. definir el curso de proyecto proyecto

accion necesario

para alcanzar las

metas.

1: Grupos de Procesos de la Gestion de Proyectos
Fuente: Adaptado del PMBOK

Estos procesos, aunque estdn muy bien definidos, por lo general interactian

entre si durante todo el proyecto, afectdndose unos a otros. Es de tal forma, que una
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pequefa variacion puede influir en los demés grupos de procesos. En la siguiente figura

se puede observar la forma en la que se interrelacionan.

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Initiating
Processes

Executing
Processes

2: Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Fuente: PMBOK

2.2.2.1.1.2. Areas de Conocimiento de la Gestion de Proyectos
Las areas de conocimiento son disciplinas de gestiébn que son aplicables a la

gestion de proyectos. En la 5ta edicion del PMBOK, se consideran las siguientes 10

areas:

1. Gestidn de la Integracion: incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diferentes procesos y
actividades de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos.

2. Gestidn del Alcance: incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo
con éxito.

3. Gestion del Tiempo: abarca los procesos requeridos para administrar la
finalizacion del proyecto a tiempo.

4. Gestion de los Costos: incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado.

5. Gestion de la Calidad: incluye los procesos y actividades que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto

satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.
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10.

Gestién de los Recursos Humanos: conformado por aquellos procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones: incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados
y oportunos.

Gestién de los Riesgos: incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la
planificacién de la gestién, identificacion, analisis, planificaciébn de respuesta,
monitoreo y control en un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones: incluye los procesos de compra o adquisicién de
los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo
del proyecto.

Gestion de los Interesados (stakeholders): procesos para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas para lograr la participacion eficaz de los
interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con base en el analisis de

sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito del proyecto.
e

Interesados

P—
Integracion

a#

Riesgos

4

Comunica_
ciones
—

v o-
=,

3: Areas de Conocimiento de la Gestién de Proyectos

Fuente: Elaboracién Propia
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2.2.3. Metodologia
De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola, una metodologia
es un “conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica o en una

exposicion doctrinal” (Real Academia Espafiola, 2.016).

En este sentido, una metodologia de gerencia de proyectos es un proceso para
captar las mejores practicas y diseminarlas en la organizacion. Es un sistema de
principios, practicas y procedimientos; es la union de ideas y experiencias comprobadas
(Tovar Gonzélez, 2012).

Teniendo todos estos conceptos claros, el resultado del presente Trabajo
Especial de Grado se constituye en un compendio de principios, préacticas,
procedimientos y lineamientos orientados a la consecucién exitosa de los proyectos
emprendidos por la organizacion, para asi aumentar la probabilidad de cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la empresa.
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CapiTuLO lll. MARCO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Siendo la investigacién una actividad que permite obtener conocimientos
cientificos objetivos, sistematicos, claros, organizados y verificables (Azuaje, pags. 15-
17), el presente Trabajo Especial de Grado se elaboré bajo el enfoque de Investigacion
Proyectiva, ya que se proponen soluciones a una situacion determinada a partir de un
proceso de indagacion, e implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de

cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta (Hurtado, J., 2000, pag. 28).

3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Entendiendo el disefio de la investigacion como el plan o estrategia disefiadas
por la investigadora para alcanzar los objetivos, analizar y responder a las preguntas
formuladas en el Trabajo Especial de Grado, se asumi6 la investigacion de tipo no
experimental por haberse llevado a cabo sin manipular deliberadamente variables que
intervinieran en la gestion de proyectos de la empresa (Herndndez Sampieri, Fernandez
Collado, & Baptista Lucio, 2004, pag. 267).Segun Kerlinger (2002, pag. 240), citado por

los autores descritos anteriormente,

En la investigacion no experimental no es posible manipular las variables
0 asignar aleatoriamente a los participantes o tratamientos. Este tipo de
investigacion puede clasificarse en transeccional o longitudinal. Estos
autores definen los disefios longitudinales como aquellos estudios que
recaban datos en diferentes puntos a través del tiempo, para realizar
inferencias acerca del cambio, sus causas y sus efectos... suelen
dividirse en tres tipos: disefio de tendencia (trend), disefios de analisis
evolutivo de grupos (cohort) y disefios de panel (pag. 278).

Bajo este contexto se recolectd la informacion donde ocurren los hechos: la
Gerencia de Planificacién y Proyectos de la organizacion, por lo que se asumié bajo un
disefio de Campo ya que permiti6 no solamente observar como se gestionaban los
proyectos e iniciativas, sino que facilité recolectar la informacion necesaria para el
estudio (Hernandez Sampieri, 1998), sin manipulacién ni control de ninguna de las

situaciones y/o variables que intervinieron durante la realizacion de todas las actividades.
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El procedimiento llevado a cabo en la investigacion del presente Trabajo Especial
de Grado se desarroll6 en tres fases: la primera cont6 con una revision exhaustiva de la
bibliografia relacionada con el tépico de estudio como apoyo para la construccion del
marco tedrico y asi estructurar y orientar la organizacion detallada de la informacion
referente a la gerencia de proyectos. Adicionalmente, se consider6 como base de la
investigacion un estudio previo realizado por la organizacion para identificar el grado de

madurez de la empresa en esta disciplina.

Posteriormente se realizé el trabajo de campo que comprendio la elaboracion y
desarrollo de las estrategias de observacion de los procedimientos y metodologias de
gestion y administracion de proyectos aplicadas, la revisién de las metas establecidas
por la Empresay la cultura organizacional para el desarrollo y alcance de metas y tareas
en todos los niveles del talento humano en Central Madeirense, C.A.

Por ultimo la evaluacion de los procedimientos y el andlisis de los resultados se
realizaron con el objeto de diagnosticar la situacién actual en relacién a la gestion de
proyectos en la Gerencia de Planificacion y Proyectos. En este sentido se obtuvieron los
datos que permitieron detallar de manera precisa las condiciones existentes de los
procedimientos que posteriormente facilitaron la propuesta de la metodologia de gestion

de proyectos adecuada para la empresa.

3.3. UNIDAD DE ANALISIS

Esta investigacion estuvo dirigida a la Gerencia de Planificacion y Proyectos de
la organizacién, ya que son los responsables de llevar a cabo actividades enfocadas a
la direccién de proyectos, por lo que constituird la unidad de analisis. La poblaciéon de
estudio fueron los integrantes de dicha gerencia, conformada por cuatro (4) personas.
Dada la cantidad de integrantes, se decidi6é trabajar con todos ellos en lugar de
seleccionar una muestra. Es importante destacar que la investigadora formé parte del

grupo de estudio, ya que laboraba en la unidad organizacional en cuestion.
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GERENTE DE GESTION
ESTRATEGICA

Gerente de Planificacion
y Proyectos

Especialista de
Proyectos

Especialista de
Proyectos

Especialista de
Proyectos

4: Integrantes de la unidad de andlisis

Fuente: Elaboracion Propia

3.4. TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Las herramientas de recoleccion de datos utilizadas para la presente
investigacion fueron la observacion directa y la entrevista no estructurada. Segun
(Namakforoosh, 2003, pag. 159), la observacién “es la forma directa de recopilar datos
en el momento que ocurren ciertos eventos”. La observacion directa se realizé con la
finalidad de detectar los procedimientos llevados a cabo en la gestién de proyectos, para
asi verificar el seguimiento o no de alguna metodologia o estructura de trabajo
predefinida por la organizacién, y obtener la informacion necesaria de los diversos
problemas que afectaban los procedimientos y que repercutian en el cumplimiento

6ptimo de los objetivos y metas de la empresa.

Asumiendo la entrevista como el “proceso de interrogar o hacer preguntas a una
persona con el fin de captar sus conocimientos y opiniones acerca de algo, con la
finalidad de realizar alguna labor especifica con la informacion captada” (Namakforoosh,
2003, pag. 139), se aplicd esta herramienta con el objeto de obtener la informacién
completa sobre la situacion de la gestion de proyectos en la organizacion, por lo cual se

desarroll6 en un ambiente y con actitudes que generaron confianza para obtener
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respuestas veraces, realizando preguntas debidamente orientadas para producir tanto
la informacion especifica de los procedimientos como el grado de adaptacion, motivacion
y de satisfaccion relacionados con la consecusion de las iniciativas. La entrevista no
estructurada o libre es aquella en la que se trabaja con preguntas abiertas, sin un orden
preestablecido, adquiriendo caracteristicas de conversacion. Esta técnica consiste en
realizar preguntas de acuerdo a las respuestas que vayan surgiendo durante la

entrevista.

Para la presente investigacion, se realiz6 una entrevista no estructurada a cada
uno de los integrantes de la unidad de analisis, que fue evolucionando de acuerdo a las
respuestas de los informantes; es por ello que en cada conversacion se desarrollaron
preguntas distintas. En relacién a las impresiones de la investigadora, se realizd un

listado con los resultados obtenidos de la observacién directa.

Las respuestas obtenidas fueron clasificadas en cuatro categorias, de acuerdo
con la motodologia para la realizacién del Diagrama de Ishikawa (también conocido
como Diagrama Causa-Efecto o de “espina de pescado”), utilizado para evaluar la
relacion entre un efecto (generalmente un problema) y sus causas (Universidad Nacional
Experimental Politécnica;, pag. 47). Estas categorias son: politicas (normas y
lineamientos organizacionales), procedimientos (métodos de trabajo), planta

(instalaciones en las que se llevan a cabo las actividades) y personal (capital humano).
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3.5. ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

Objetivo General

Objetivos Especificos

Disefiar una metodologia de gestion de proyectos basada

en las mejores practicas desarrolladas por el PMI

Determinar el grado de
conocimiento general sobre la

gestion de proyectos en la
empresa

Actividades

1.- Consultar con el personal
responsable de gestionar los
proyectos de la empresa

2.- Evaluar los procedimientos
actuales para gestionar los
proyectos

Herramientas

1.- Entrevistas no
estructuradas
2.- Observacion directa

Resultados

Descripcién del conocimiento
organizacional relativo a la

gestion de proyectos

Evaluar la documentacion
existente relativa a la gestion

de proyectos

1.- Solicitar la documentacion
existente de los proyectos
(historicos)

2.- Evaluar la utilidad y
utilizaciéon de los documentos

1.- Observacion directa
2.- Investigacién documental

Bases de las mejoras que

debe contemplar la

metodologia a disefiar

Disefiar los lineamientos de
gestion de proyectos

adecuados a las caracteristicas
de la empresa

1.- Determinar posibles
soluciones a las fallas
identificadas en los procesos
de gestion de proyectos

1.- Investigacion documental

Propuesta de Mejoras

5: Estructura Desagregada de Trabajo

Fuente: Elaboracion Propia

Documentar los procesos,
herramientas y técnicas a

utilizar bajo la metodologia de

gestion del PMI

1.- Documentar las
propuestas de mejoras

1.- Investigacion documental

Manual de Gestion de
Proyectos
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3.6. CRONOGRAMA DE TRABAJO

A continuacién se muestra la cronologia de desarrollo de la investigacion:

2015 2016
Noviembre Diciembre Enero Febrero

fr 30/11 al 28 al
Actividades 2al6 9al13 16al 20 23 al 27 412 07 al 11 14 al 18 21 al 25 1" 04 al 08 11al 15 18 al 22 25al 29 01 al 05 08 al 12 15 al 19 22 al 26

Observacion directa

Evaluacion de la documentacion

2: Desarrollo Noviembre 2015 — Febrero 2016

Fuente: Elaboracién Propia
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Marzo Abril Mayo Junio

. . 2912 al 28/3 al 30/5al 27/6 al
Actividades 43 07 al 11 14 al 18 21al 25 14 04al 08 11al15 18al 22 25al29 2al6 9al13 16al20 23al 27 36 6al10 13al17 20al 24 "

Investigacion documental

Disefio para la gestion del Alcance

Evaluacion disefio de gestion del alcance

Disefio para la gestion del Tiempo

Evaluacion disefio de gestion del tiempo

Disefio para la gestion del Costo

Evaluacion disefio de gestion del costo

Disefio para la gestion de la Calidad

Evaluacion disefio de gestion de la calidad

3: Desarrollo Marzo — Junio 2016

Fuente: Elaboracién Propia
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Junio

27/6 al

Actividades i

Disefio para la gestion de los RRHH
Evaluacion diseio de gestion de los RRHH

Disefio para la gestion de Comunicaciones

Julio

4al8 11al15 18al22 25al29 1al5 8al12

2016
Agosto

15al 19 22 al 26

24al
28

Evaluacion disefo de gestion de Comunic

Disefio para la gestion de Riesgos

Evaluacion disefo de gestion de Riesgos

Disefo para la gestion de Adquisiciones

Evaluacion disefo de gestion de Adquisiciones

Disefio para la gestion de Interesados

Evaluacion diseno de gestion de Interesados

Disefio para la gestion de Integracion

Evaluacion disefo de gestion de Integracion

4: Desarrollo Julio — Octubre 2016

Fuente: Elaboracién Propia
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2016 2017
Noviembre Diciembre Enero

31/10 28/11
Actividad I 7al 14al 21al | 5al9 12al 19al 26al 2416 9al 16al 23al
ctividades “ 11 18 25 é @ 16 23 30 @ 13 20 27
4/11 2/12

Disefo gestion PMO

Evaluacion integral del disefio -

Documentacion: Manual GDP

Documentacion: Metodologia GDP

Documentacion: Ruta GDP

Disefo pagina interactiva

5: Desarrollo Noviembre 2016 — Enero 2017

Fuente: Elaboracion Propia



3.7. AsPEcCTOS ETICOS

3.7.1. Codigo de Eticay Conducta Profesional del PMI

En aras de infundir confianza en el @&mbito de la direccién de proyectos y ayudar
a las personas a ser mejores profesionales, el Comité de Etica del PMI (CEPMI), junto
con profesionales de la comunidad global en esta rama, desarroll6 un documento (que
estd disponible para todo publico) en el que se enuncian con claridad los ideales
esperados en la profesion de Gestion de Proyectos, asi como los patrones de
comportamiento obligatorio, que debe ser aplicado tanto por profesionales como por
voluntarios de esta disciplina. Es de tal impacto, que su incumplimiento puede acarrear

procedimientos disciplinarios ante el CEPMI.

eDemostrar
consideracioén por si
mosmo, por los demds
y por los recursos
confiados

*Obligacion de hacerse
cargo de las deciciones
y medidas tomadasy
sus consecuencias

Responsabilidad Respeto

VALORES

Honestidad Equidad

eTomar decisiones y
actuar de manera
imparcial y objetiva

eComprender la verdad y
actuar con sinceridad

6: Valores del Cadigo de Etica del PMI.
Fuente: Adaptado del Cadigo de Etica del PMI
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3.7.2. Codigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela

Establece los casos en los cuales se considera que el comportamiento o
conducta de los profesionales irrumpe con los parametros en los que se basa el digno
ejercicio de las profesiones asociadas a la ingenieria y arquitectura. Se basa en las
Normas de Accion Gremial del CIV, en las que se regulan los lineamientos para la
practica de estas areas de conocimiento.

Responsabili_

Veracidad i

Integridad Honestidad

7: Virtudes valoradas en el Cédigo de Etica del CIV
Fuente: Adaptado del Cadigo de Etica del CIV
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3.8. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

EVENTO

Disefio de una
metodologia para la
gestiéon de
proyectos en una
empresa del sector
retail basada en las
mejores practicas
del PMI

VARIABLES

Nivel de conocimiento
general sobre la gestion
de proyectos en la
empresa

DIMENSION

e Proceso de
planificacién

¢ Manejo del tiempo
e Cumplimiento de
requisitos

e Manejo de costos

ENTREGABLES

Andlisis de la
situacioén actual

TECNICAS

e Entrevistas no

estructuradas
e Revision
bibliografica
e Observacion
directa

FUENTES

¢ Portafolio de
Proyectos de la
empresa (2016)

e PMBOK (2015)
¢ Bibliografia de la
empresa

Documentacién
existente relativa a la
gestién de proyectos

e Técnicas de
seguimiento.

e Grado de definicién
de los proyectos.

Bases para las
mejoras que debe
contemplar la
metodologia a

e Revision
bibliogréfica

e Observacion
directa

¢ Portafolio de
Proyectos de la
empresa (2016)
¢ PMBOK (2015)

disefar
Lineamientos de gestion  Estructura de la Propuesta de Revision e Portafolio de
de proyectos adecuados propuesta Mejoras bibliografica Proyectos de la
a las caracteristicas de empresa (2016)
la empresa ¢ PMBOK (2015)
Procesos, herramientas  Metodologia para la Manual de Gestién Revision ¢ Portafolio de
y técnicas a utilizar bajo  gestion de proyectos de Proyectos bibliogréafica Proyectos de la

la metodologia de
gestién del PMI

empresa (2016)
e PMBOK (2015)

6: Cuadro de Operacionalizacion de Variables

Fuente: Elaboracion Propia
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CapiTuLO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

4.1.1. Resefia Historica

La empresa se inicia con la apertura de pequefios abastos bajo la figura juridica
de Sociedad Mercantil Macedo, Da Corte & Co., fundada por Manuel y Agostinho De
Sousa Macedo, Manuel Mendes De Sousa y Manuel Da Corte De Abreu, inmigrantes
portugueses provenientes del Archipiélago de Madeira durante el afio 1946. Esta red de
abastos, y por exigencias del mercado, el 11 de noviembre de 1949 cambid su

denominacion a Central Madeirense, C.A.
Primer CM

Iniciaron sus actividades en Venezuela con pequefios abastos que atendian a la
clientela local de San Martin, Caracas, bajo la denominaciéon comercial de Sociedad
Mercantil Macedo, Da Corte & Co, cambiando su nombre en 1949 a Central Madeirense,
C.A.

Tal como refleja la empresa en su pagina web, esta fecha marca el inicio de una
de las historias comerciales mas exitosas del pais, producto del esfuerzo y trabajo de un
grupo de inmigrantes que supo ver en Venezuela el verdadero pais de las oportunidades,
cuyos principales fundadores y sus generaciones, han sabido aprovechar para continuar
esta labor, y a lo largo de estos afos, invitan a la familia venezolana a que “Viva mejor

por menos”, haciendo sus compras en cada una de sus sucursales a nivel nacional.

Crecimiento en el Tiempo

ARNO CRECIMIENTO

1.949 Av. San Martin en Caracas.
1.952 Av. Victoria (ahora Presidente Medina).

1.955 Urb. San Bernardino, posteriormente ampliado y trasladado al C.C. Anauco.
1.957 Urb. 23 de Enero; se descontinué tres décadas después.

1.962 C.C. Los Ruices en la Av. Francisco de Miranda.

1.964 Urb. Simén Rodriguez, en Caracas. Fue descontinuado en 1.989.
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ARNO CRECIMIENTO

1.967 C.C. Santa Marta, C.C. Chacaito, edificio “Mar Caribe” de Bello Monte.
1.968 Centro Comercial EI Marqués.

1.970 C.C. Prado de Maria.

Av. Fuerzas Armadas y C.C. La Piramide (Caracas), La Isabelica (Valencia) y
C.C. Los Leones (Barquisimeto).

1.975 C.C. Av. Bolivar en Valencia, Edo. Carabobo.

1.972

1.976 Plaza La Concordia en Caracas y Los Teques, Edo Miranda.
1.977 C.C. Los Geranios, La Boyera; y C.C. Catia en Caracas.
1.978 La Victoria, Edo Aragua.

1.979 Nuevo Central Madeirense en Av. San Martin, Caracas.
1.980 San Felipe, Edo. Yaracuy.

1.982 C.C. San Antonio, en San Antonio de Los Altos, Edo Miranda.
1.983 Urb. Las Delicias en Maracay. Edo Aragua.

1.984 / C.C. La Villa (Caracas), C.C. San Francisco (Ciudad Bolivar), Urb. Jorge Coll
1.985 (Pampatar) y Av. Aragua (Maracay)

1.986 Urb. El Recreo en Barquisimeto y Urb. La Urbina, en Caracas.
1.988 Naguanagua, Valencia, Edo Carabobo.

1.990 Guacara y El Trigal. Edo. Carabobo

1.991 Guarenas, Edo. Miranda.

1.992 Puerto La Cruz, Edo Anzoétegui.

1.994 C.C. La Cascada, Los Teques; y Urb. Las Trinitarias, Barquisimeto.
1.996 Barcelona, Edo Anzoéategui y Acarigua, Edo. Portuguesa.

1.999 Porlamar. Edo Nueva Esparta.

2.001 C.C. IPSFA (Caracas), IPSFA (Maracay) y Cabudare (Lara).

“Hiper Central Madeirense”, ubicado en la Avenida Cuatricentenario en
Valencia.

2.004 C.C. Bello Campo, Caracas.

2.006 C.C. Paseo El Hatillo, La Lagunita; y C.C. Multiplaza Paraiso, El Paraiso.
2.009 C.C. Puerta del Este, Urb. La California; y C.C. Parque Humboldt.

2.010 Cagua, Zona Industrial Santa Rosalia, Edo. Aragua.

2.011 Guatire Edo. Miranda; C.C. Los Préceres, IPSFA, Barquisimeto y La Alameda.

2.003

2.012 Apertura del primer “Bodegdn” en Margarita, Edo. Nueva Esparta.

2.014 Manzanares. Proximamente abrira La Guaira.

7: Crecimiento en el Tiempo de Central Madeirense, C.A.
Fuente: Adaptacién Pagina Web de la empresa.
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4.1.2. Visién de la empresa
Continuar siendo la red de supermercados preferida por la familia venezolana,
asi como la mas competitiva, confiable y de mayor presencia nacional, y ser el mejor

canal entre proveedor y cliente (pagina web de la empresa).

4.1.3. Mision de la empresa

Contribuir y abastecer a las familias con la mas alta y confiable variedad de
productos y servicios para el consumo y uso en el hogar, con la mejor relacion calidad y
precio; en un ambiente cordial, respetuoso, confortable, ordenado, higiénico y seguro.
Simplifican el proceso de compra del cliente de manera que lo concrete en una sola visita
y en el mismo local. Procuran economia de tiempo y dinero al consumidor (tomado de

http://www.centralmadeirense.com.ve/, 180CT16).

En este sentido, la organizaciébn confia en aportar progreso y bienestar
perdurable a su personal; justa retribucion al capital; satisfacciones profesionales a la
gerencia; viabilidad a los proveedores mediante una demanda permanente y pago
oportuno; estricto cumplimiento de las disposiciones legales y contribuciones eficaces a

requerimientos significativos de la poblacion venezolana.

4.1.4. Valores de CENTRAL MADEIRENSE, C.A.

Honesti_

Disciplina e

Trabajo
en Equipo

Humildad

Eficacia

8: Valores de Central Madeirense

Fuente: Adaptacién Pagina Web de la empresa

29



4.1.5. Estructura Organizacional
JUNTA
DIRECTIVA
INTEGRAL ”
CONSULTORIA

GERENCIA
GENERAL

SEGURIDAD DE LA GESTION
INFORMACION ESTRATEGICA

sl

RECURSOS TECNOLOGIA DE LA

GERENCIA DE COMPRAS Y LOGISTICA Y PLANIFICACION Y
OPERACIONES IMERCHANDISING DISTRIBUCION MERCADEO

Desarrollo Carniceria 'y

Operativo Charcuteria

- Quincallay

Ingenieria T
Electrodomésticos

HumANOS INFORMACION

Infraestructura de
TI

Relaciones
Laborales

Tesoreria

RA

CENDIS Viveres Comunicaciones

Medios de
Comunicacion

CENDIS Vegetales
y Pescaderia

Gestion Humana Tecnologia Retail

Gestion Tributaria

: armacia, Cuidado ” : "
Gerencia de . Artes Gréficas e ’ Seguridad y Salud Gestion de
Personal y Transporte o Contraloria . o
Sucursal S Impresion en el Trabajo Servicios Tl
Limpieza
o " " AGENNH
> : Mantenimiento de Servicios Captaciony y
Viveres y Licores Desarrollo de
Flota Generales Desarrollo S
Aplicaciones

Fruteria 'y Compras
Vegetales Operativas

Control de Cambio

Operaciones de Tl

9: Estructura Organizacional de Central Madeirense, C.A.

Fuente: Gerencia de Procesos y Calidad de la empresa
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GERENCIA DE
GESTION
ESTRATEGICA

GERENCIA DE
PLANIFICACION Y
PROYECTOS

GERENCIA DE PROCESOS
Y CALIDAD

Coordinacién de
Planificacion
Estratégica

Coordinacion de
Procesos de Negocio

Coordinacion de
Arquitectura
Empresarial

Coordinacion de
Mejora Continua

Coordinacién de
Proyectos

10: Gerencia de Gestion Estratégica

Fuente: Gerencia de Procesos y Calidad de la empresa

4.1.6. Gerencia de Planificacién y Proyectos

Es el 6rgano de control sobre los proyectos con total respaldo de la alta direccion,
cuya funcion principal es la identificacion y desarrollo de la metodologia adecuada de
administracion del portafolio a través de politicas, procedimientos, alcances, mejores
practicas, métricas adecuadas de reporte de avance y éxito, documentacion formal,
establecimiento de controles rigurosos de ejecucion y aceptacion, identificacion y control
de riesgos, control de costos, definicion de estandares de calidad de los recursos y

entregables, asi como de la correcta ejecucion de cada uno de los proyectos en marcha.

La PMO (Project Management Office, por sus siglas en inglés) de la empresa es
la responsable de proporcionar apoyo técnico a encargados de proyectos de otras
disciplinas de negocio, administrar el pool de recursos (utilizacion de staff) para una
efectiva direccion de proyectos, desarrollar el plan de proyectos total y su interaccion con
otros planes de proyectos, evaluar la viabilidad econdmica, técnica, operativa y su
alineacion con los objetivos estratégicos del negocio.
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CAPITULO V. SITUACION ACTUAL

5.1. SITUACION ACTUAL

Las iniciativas llegan a la Gerencia de Planificaciébn y Proyectos a través de
diversas vias, siendo la mas frecuente la Gerencia General o la Junta Directiva de la
empresa. En algunos casos, a través de otras unidades organizacionales que solicitan
el apoyo de la Gerencia objeto del presente trabajo. Una vez contactada, la Gerencia de
Planificacion y Proyectos desigha a la persona que tomara el rol de lider o coordinador
segun la complejidad, para asi comenzar los esfuerzos por controlar y dirigir los distintos

aspectos relacionados con la gestion de proyectos.

En general, las iniciativas en la empresa se mantenian activas por periodos de
tiempo mayores a los planificados, en promedio 3 0 4 afos adicionales, ocasionando
que los objetivos con los que fueron emprendidos caducaran. Ademas, las areas
funcionales encargadas de la consecusién de los proyectos no poseian un adecuado
sistema de documentacién, y de poseer algun formato o formulario, no era utilizado. Esta
situacion, aunada con el nivel de rotacion de personal que experimenta la organizacion,
trajo como consecuencia la distorsién del alcance original, aumento en los costos,
pérdida de activos, permanencia activa de servicios contratados, desmotivacion y
desconocimiento de los equipos funcionales involucrados en el proyecto, realizaciéon de
actividades que ya no aportaban valor a la organizacién, y la afectacion de otros factores

que impactaron directamente la calidad del proyecto.

5.1.1. Gestion de Proyectos en Central Madeirense

Como se menciond en capitulos anteriores, la empresa realizo a principios del
afio 2015 una investigacion con el objetivo de describir la metodologia para la
administracion de proyectos en la organizacion. Esta pesquisa en resumen, arrojo los
resultados mostrados en el cuadro 4. Al consultar la documentacion existente de algunas
iniciativas emprendidas, se evidencié la prolongada duracion de los proyectos,
existiendo casos en los que a pesar de no haber continuado con su desarrollo, no se le
habia dado un cierre formal a los proyectos. Adicionalmente, sefial6 la caducidad de los

objetivos planteados originalmente, era la consecuencia de la dindmica cambiante del
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pais y factores no contemplados, por lo que las metas perdian validez al pasar el tiempo,
comprometiendo a la empresa a culminar los proyectos debido a las inversiones

previamente realizadas, en lugar de la obtencion de los beneficios esperados
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Proyecto

Topicos

Naturaleza, condiciones de culminacién

¢ Se estipula?

Si

No

¢Cudles? / ¢,Como? / ¢{Quiénes?

Naturaleza operacional emprendidos para resolver el dia a dia.

cierre y registro de lecciones aprendidas

Planificacidn Planificacion, estimacién de duracion, X Se planifica y se estiman las actividades necesarias, su duracion y los
uso de herramientas, estimacion de recursos asociados
recursos

Alcance Definicién de alcances y recopilacion de X Se define el alcance y se recopilan los requisitos. Se incluyen actividades
requisitos adicionales no planificadas.

Seguimiento Existencia de formatos y procedimientos X Algunas areas funcionales poseen formatos, pero no son utilizados. El
para gestionar los proyectos, control y control se basa en la comunicacion a través de correos electronicos,
seguimiento llamadas y/o reuniones de estatus.

Riesgos Estimacién, monitoreo y control de X Se reflejan en el caso de negocio del proyecto. Sin embargo, no se
riesgos monitorean.

Costos Manejo de costos involucrados en el X No se presupuesta ni se estima el costo. Para adquirir un producto o
proyecto servicio, se solicita autorizacion de la junta directiva.

Calidad Planificacion de la calidad de los X Lo valida el inspector de la Gerencia
proyectos

Monitoreo y Medicién del cumplimiento de los X Reuniones de avances de los proyectos

Seguimiento objetivos, comunicacién de novedades

Stakeholders Manejo y control de los involucrados X No se estipula

Hitos Determinacién de entregables y fechas X
Cierre Establecimiento de procedimientos de X Administrativamente / Acta de finalizacion. No se documentan las

lecciones aprendidas.

8: Resultados de investigacion realizada por Central Madeirense, C.A. (2016)

Fuente: Elaboracion Propia. Datos de Central Madeirense, C.A.
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Adicionalmente, se realiz6 una entrevista no estructurada a los integrantes de la
gerencia, en la que tuvieron la oportunidad de expresar sus opiniones e inquietudes
relacionadas con la direccion de los proyectos en la organizacion (ver la seccion de
Anexos, B. ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADAS, en la pagina 64). De ella se derivaron
los siguientes items, como resultado de las respuestas otorgadas por los sujetos

entrevistados.

e Estancamiento con el retiro del lider.

¢ No hay control sobre las adquisiciones del proyecto.

e Poca preparacion y/o experiencia en la direccién de proyectos.
¢ Poco apoyo organizacional a los proyectos.

e Documentacion formal ineficiente o inexistente.

¢ Desconocimiento generalizado en la direcciéon de proyectos.

¢ No se manejan presupuestos.

¢ Informacion del proyecto dispersa.

e Falta de interés en las iniciativas.

e Redisefio continuo de las iniciativas sin criterios establecidos.

e Desconocimiento de la existencia de las iniciativas.

¢ No hay control sobre los costos del proyecto.

e Desconocimiento generalizado de los objetivos del proyecto.

¢ Manejo inadecuado de la informacion.

e La Oficina de Gestidn de Proyectos tiene poco tiempo en funcionamiento.
e Actuacion condicionada a criterios personales.

e Realizacion de actividades fuera del alcance.

¢ Definicién de roles y responsabilidades deficiente.

o Elteléfono de la gerencia no tiene salida para nimeros moviles.

« Prolongado tiempo de ejecucion de iniciativas.
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5.2. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Realizadas las entrevistas a los integrantes de la Gerencia de Planificacion y
Proyectos, y culminados los periodos de observacion por la investigadora de los métodos
y procedimientos que se realizan para la formulacién y seguimiento de los proyectos en
Central Madeirense, se evidencié desconocimiento generalizado sobre las mejores
practicas de gestion de proyectos, a través de las modificaciones y desviaciones en la

planificacion.

Tras realizar la revision a los documentos, se evaluaron los archivos tanto fisicos
como virtuales de la unidad organizacional, encontrandose diversas debilidades que
afectarian el desarrollo de los proyectos. A continuacion se describen las mas
significativas.

Algunos documentos fisicos, como facturas y Actas Constitutivas, se
encontraban dispersos tanto en las oficinas ubicadas en Filas de Mariche como en las
de Macaracuay. Estos se organizaban por proyecto, sin observarse un criterio de
ordenamiento comun entre las diversas fases y areas de conocimiento. Adicionalmente,
no se encontraban debidamente resguardados, pues en el caso de las oficinas de Filas
de Mariche, la Gerencia de Planificacion y Proyectos compartia un archivo vertical con
la Gerencia de Procesos y Calidad (ambas pertenecientes a la Gerencia de Gestién
Estratégica), cuya relacion de espacios no era equitativa y estaba a favor de esta ultima,
dejando poco espacio de almacenamiento disponible a los documentos generados en
los proyectos y permitiendo su consulta o revisién sin ningun tipo de control. En relacion
a los documentos ubicados en las oficinas de Macaracuay, se encontraron depositados
en mobiliarios de libre acceso, sin ningln sistema de seguridad en su resguardo, siendo

un factor de riesgo potencial su extravio o manipulacién desmedida.

El repositorio virtual o electrénico se organizaba de manera poco intuitiva,
dificultando la ubicacion oportuna de los documentos. No guardaba relacion alguna con
el ciclo de vida de los proyectos, fases o areas de conocimiento involucradas; se
manejaban términos facilmente asociables a la informéatica (lo que dificultaba
extrapolarlos a la gestion de proyectos de otro tipo) y no se evidencio integracion

estructural de los instrumentos.
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Por otro lado, se pudo observar la utilizacion de herramientas como Actas
Constitutivas, Registro de Interesados, Matriz de Riesgos, Minutas de Reunion y Actas
de Cierre; sin embargo, no todos los proyectos poseian esta informacion. Se evidencio
la utilizacion de formatos, pues todos ellos mantenian la misma estructura e informacion
reflejada. En general, los instrumentos no poseian instructivos de llenado, complicando
el vaciado de informacion oportuna. Gran parte de los datos se manejaban de manera
informal, a través de conversaciones en los pasillos o correos electrénicos, dificultando

su trazabilidad.

Para estudiar todo lo expuesto anteriormente, se elabor6 un diagrama causa-
efecto, lo que facilité el analisis de la problematica, en el cual se priorizaron los
inconvenientes de los métodos de gestion que se llevaban a cabo.
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Procedimientos

No se controlan las

adquisiciones Manejo inadecuado de
.. la informacion
Documentacién formal

m ineficiente o inexistente Actuacién condicionada
Informacién general a criterios personales
\

Estancamiento con
el retiro del lider
No se establecen

Poco apoyo organizacional
a los proyectos

—»

dispersa \ s -
p \ Realizacion de actividades
Rediseiio continuo de las i fuera del alcance

iniciativas sin criterios \
establecidos No hay una clara definicién

No se controlan los j de roles y responsabilidades
costos \‘7 Prolongado tiempo de

/4

presupuestos
El teléfono de la gerencia

no tiene salida a nimeros maviles /

Planta
(Instalaciones)

N

\ ejecucion
Poca preparacion y/o experiencia y

en la direccién de proyectos ( Desconocimiento de la

. existencia de iniciativas
Desconocimiento

lizad la GDP /
generalizado en la ‘ Desconocimiento generalizado

Falta de interés en las de los objetivos

iniciativas

Personal

11: Diagrama Causa-Efecto de la GDP

La PMO tiene poco tiempo
en funcionamiento

Fuente: Elaboracion Propia

Pérdida de esfuerzos, tiempo
y dinero invertidos en los
proyectos
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Del diagrama anterior, se dedujo la necesidad de estructurar la metodologia de
gestion de proyectos en la empresa, dado que la mayoria de los inconvenientes en los
proyectos eran de origen procedimental. Llevar a cabo una adecuada definicion de los
proyectos y sus objetivos, disefiar mecanismos de control y seguimiento de las
actividades, administracion adecuada de los requerimientos involucrados, establecer
requisitos de calidad y la estimacion apropiada de los recursos necesarios para su
consecucion, fueron las consideraciones de la investigadora en el desarrollo del presente
Trabajo para el disefio de métodos y herramientas para la direccibn de proyectos

fundamentados en las mejores practicas definidas por el PMI.

Ello involucré la definicion de un método de gestion, creacion de formatos que
facilitaran la administracion (con sus respectivos instructivos de llenado) y control de las
iniciativas y el disefio de un mecanismo de difusion de la informacion a través de las
unidades funcionales de la empresa encargadas de llevar a cabo proyectos de diversa

indole, con el apoyo de la Gerencia de Planificacion y Proyectos.
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CAPITULO VI. METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

Con el objeto de mejorar la gestion de proyectos en la empresa, se propuso una
metodologia de direccion de proyectos basada en las mejores practicas establecidas por
el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI por sus siglas en inglés), adaptadas a las
caracteristicas de la organizacién. Esto implicé la definicion de procesos y
procedimientos, el redisefio tanto para la creacion de documentos y formatos como
espacios virtuales asociados al almacenamiento de la informacién, modificar el sistema
de codificacién de entregables, estructuracion base de proyectos segun su tipologia y

alternativas de difusion de la metodologia.

6.1. PROPUESTA DE MEJORAS

A fin de crear un sistema integral de gestion de proyectos, se brindaron varias
alternativas de mejoras a los procesos y procedimientos para la direccion en Central
Madeirense, contemplando los aspectos que se describen a continuacion.

6.1.1. Manual de Gestiéon de Proyectos

Documento en el cual se definen y describen los procesos y procedimientos de
gestion de proyectos. Estd estructurado por grupos de procesos de direccion,
especificando los inputs o entradas, insumos y el resultado a obtener de cada uno de los

procesos.

Para cada grupo de proceso, se cre6 un flujograma que contiene la informacion
antes sefialada. En funcion de dar mayor visibilidad, se utilizard como referencia el Grupo
de Procesos de Iniciacién. Cabe resaltar que estos procesos se adaptaron a las
funciones especificas de la Gerencia de Planificacién y Proyectos, por lo que en algunos

casos figuran unidades organizacionales que apoyan la direccion de proyectos.
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x e o
Desarrollar la Propuesta del Desarrollar el Acta Idlenrl:lcsa;daolsos
Proyecto Constitutiva |
“Vision _d_e_I_P_r_o_\,:t.a_c_t_O_ _____ Acta Constitutiva Registro de
E'Caso de Negocio ! del Proyecto Interesados
rEnunciado del Proyecto |
o | TIETEEEEEELTIEYERR
o
2 , 4
T
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12: Grupo de Procesos de Iniciacion

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar, este diagrama consta de tres fases o bloques que
permiten llevar a cabo el grupo de procesos de Iniciacion, identificados como “Entradas”,
en el que se reflejan todos los insumos necesarios para la consecucion de cada uno de
los procesos involucrados. Dado que en general, estos son llevados a cabo de manera
secuencial, sera comun visualizar como entrada a un proceso, el producto de otro que
lo antecede. A continuacién, se visualizaran los “Procesos” que daran como resultado
los documentos que servirdn como herramientas para el control y seguimiento de los

proyectos, reflejados como las “Salidas”.

Posterior a cada flujograma, se presentan los procedimientos que se deberan

seguir para la realizacion de cada uno de los procesos involucrados.
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Coordinacién de Proyectos Involucrados Coordinacidn de Procesos
p ;

Inicic

Realiza entrevistas
con el cliente y
recopila requisitos

Identifica a los
involucrados

Solicita
requisitos a los
involucrados

Recopila los
requisitos
iniciales

preliminar de las
procesos/produdo

Elabaora el madelado
preliminar del
procesafproducta

|
|
|
|
|
Salicita el modelado |
|
|
|
|
|

Y

Desarralla la
Propuesta de
Proyecto

Plantea las mejoras
necesarias al
proceso

13: Procedimiento para desarrollar la Propuesta del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia

Este diagrama se estructuré de manera que se pudiese observar el paso a paso
del procedimiento que debe llevar a cabo el lider del proyecto, asi como los actores que

le prestaran apoyo.
De esta forma, estan contemplados los siguientes grupos de procesos:

e Iniciacion

e Planificacion (se establece el proceso general y se detalla por area de
conocimiento)

e Ejecucién

e Monitoreo y Control

o Cierre

e Integracion (area de conocimiento a la que se le concede especial importancia al

alinear todos los esfuerzos para lograr los objetivos).
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Al finalizar el documento, se ofrece un cuadro resumen de los documentos que
se generan por cada grupo de proceso, especificando el grupo, el documento, la
codificacion y la ubicacién en el sistema de almacenamiento de informacién, asi como

un listado de los acrénimos utilizados.

G. PROCESOS ENTREGABLES CobiGo UBICACION DEL DOCUMENTO/FORMATO
Iniciacion Caso de Negocio FT-CAN-  Formatos - PMO\Alcance\FT-CAN-GEE-
9 GEE CasodeNegocio.docx
Visién del Provecto FT-VIP- Formatos - PMO\Alcance\FT-VIP-GEE-
4 GEE VisiondelProyecto.pptX
Acta de Constitucion FT-ACP- Formatos - PMO\Integracion\FT-ACP-GEE-
del Proyecto GEE ActadeConstituciondelProyecto.docx
Registro de los FT-REI- Formatos - PMO\Interesados\FT-REIdos-GEE-
Interesados GEE Registrodelnteresados.xIsx

9: Resumen de documentos por grupos de procesos. Extracto (Iniciacién)

Fuente: Elaboracion Propia

6.1.2. Metodologia de Gestién de Proyectos

En este documento detallan las herramientas disponibles para llevar a cabo los
procesos definidos en el Manual de Gestién de Proyectos. Esta estructurado por area de
conocimiento y en él se especifican técnicas e instrumentos de gestion. Se utilizara la

Gestion de la Integracion para ilustrar lo expuesto.

Se disefié un flujograma de los grupos de procesos involucrados y las acciones

que conlleva cada uno, asi como un resumen de los documentos generados.

Iniciacidn

Cierre

Cerrar el
proyecko

Planificacion Ejecucidn ~ Monitoreo y Control
s s s s

Entender de qué manera
utilizar la informacidn

Realizar la
actividades pata
producir los
entregables del
proyecto

Mediry Monitorear todos
las aspectos del avance
del proyecto y realizar las
acciones apropiadas para
curnplir con los objetivos

Analizary
comprender el
alcance

|

|

|

|

|

|

|

. ot |
identificada y

transfaormarla luego en |

un plan para la direccidn :

del provecto |

|

|

|

|

|

14: Gestioén de la Integracion del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia
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file:///D:/nchavez/Documents/RepositorioOwncloud/4)%20Coordinación%20de%20Proyectos/Documentos%20y%20Formatos/Formatos%20-%20PMO/Alcance/FT-CAN-GEE-CasodeNegocio.docx
file:///D:/nchavez/Documents/RepositorioOwncloud/4)%20Coordinación%20de%20Proyectos/Documentos%20y%20Formatos/Formatos%20-%20PMO/Alcance/FT-CAN-GEE-CasodeNegocio.docx
file:///D:/nchavez/Documents/RepositorioOwncloud/4)%20Coordinación%20de%20Proyectos/Documentos%20y%20Formatos/Formatos%20-%20PMO/Alcance/FT-CAN-GEE-CasodeNegocio.docx
file:///D:/nchavez/Documents/RepositorioOwncloud/4)%20Coordinación%20de%20Proyectos/Documentos%20y%20Formatos/Formatos%20-%20PMO/Alcance/FT-CAN-GEE-CasodeNegocio.docx
file:///D:/nchavez/Downloads/Formatos%20-%20PMO/Integración/FT-ACP-GEE-ActadeConstitucióndelProyecto.docx
file:///D:/nchavez/Downloads/Formatos%20-%20PMO/Integración/FT-ACP-GEE-ActadeConstitucióndelProyecto.docx
file:///D:/nchavez/Downloads/Formatos%20-%20PMO/Interesados/FT-REIdos-GEE-RegistrodeInteresados.xlsx
file:///D:/nchavez/Downloads/Formatos%20-%20PMO/Interesados/FT-REIdos-GEE-RegistrodeInteresados.xlsx

INICIACION PLANIFICACION EJECUCION MONITOREO Y CONTROL CIERRE

Acta Constitutiva  Plan para la Direccion Registro de Solicitud, Evaluaciony  Acta de Cierre

del Proyecto Incidentes Registro de Cambios Acta de Transferencia

Tecnoldgica

10: Resumen de documentos por area de conocimiento. Extracto (Integracion)
Fuente: Elaboracion Propia

Asi mismo, se detallan los procedimientos a seguir para llevar a cabo los
procesos y los documentos generados. Como ilustracion, se muestra el caso de Control
de Cambios:

1 Solicitut_l de Evaluacidn torizacid Mo
Cambio

Si

Contral
Integrado de
Cambios

Maonitareo y
Contral

15: Procedimiento de Control de Cambios

Fuente: Elaboracion Propia

En este documento el lider de proyectos encontrard una guia para clasificar y
codificar los proyectos y la documentacibn a generarse, segun las caracteristicas

particulares de las iniciativas, para dar asi continuidad al trabajo realizado.

6.1.3. Documentos y Formatos
Tras la revisién y evaluacion de los documentos y formatos existentes, y la

creacion de instrumentos faltantes, se disefiaron para su uso:
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AREAS DE

CONOCIMIENTO

GRUPOS DE PROCESOS

INICIACION

PLANIFICACION

EJECUCION

MONITOREO Y CONTROL

CIERRE

Integracion « Acta Constitutiva eRegistro de Incidentes ~ ® Registro de Cambios * Acta de Cierre
e Solicitud de Cambio (proyecto o fase)
¢ Acta de Transferencia
de Producto
Alcance « Visién del Proyecto * P.G. de Alcance « Acta de Revisién de * Acta de Conformidad
« Caso de Negocio ¢ P.G. de Requisitos Entregable del Producto
e Enunciado del Alcance
e Matriz de Requisitos
e EDT
e Diccionario de la EDT
Tiempo e P.G. del Tiempo
e Cronograma del
Proyecto
Costo e P.G. del Costo ¢ Andlisis del Valor
Ganado
Calidad o Definicion de la Calidad
del Producto
Recursos ¢ P.G. de RRHH e Evaluacion de
Humanos Desempefio

Comunicaciones

e P.G. de
Comunicaciones

e Modelo de Minuta de
Reunién

e Modelo de Informe de
Estatus

Riesgo

¢ Registro de Riesgos

Adquisiciones

® P.G. de Adquisiciones

¢ Registro de
Adquisiciones

Interesados

® Registro de Interesados

11: Grupos de Procesos vs Areas de Conocimiento. Documentos Generados

Fuente: Elaboracion Propia
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Cada formato posee un instructivo de llenado para facilitar su manejo. Algunos,
como el Andlisis del Valor Ganado y la Evaluacion de Desempefio, estan elaborados en
programas que permitieron su configuracion de tal forma, que al ingresar los datos se

generen automaticamente los indicadores respectivos.

6.1.4. Tipificacion de los Proyectos

Se establecid una categorizacion de los proyectos para predefinir las fases segun
el tipo, permitiendo su estructurado previo. En este sentido, se consideré que los
proyectos llevados a cabo por la empresa persiguen la generacion de rentabilidad
econOmica en las diversas areas funcionales, categorizandolos como inversiones. Se

hace la distincion entre la clase y el tipo de proyecto de la siguiente manera:

6.1.4.1. Clases de Proyectos

Se consideraron dos clases: internos (responden a necesidades propias de la

empresa) o externos (derivados de solicitudes o eventos externos a la empresa).

Proyectos Proyectos
Internos Externos

16: Clases de Proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

6.1.4.2. Tipos de Proyectos

Esta categoria posee més vertientes, desagregada segun la naturaleza de la
iniciativa:

Construcciéon

17: Tipos de Proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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De esta forma, se predefinieron y estructuraron los proyectos de acuerdo a la
naturaleza y tipo de cada uno, estableciendo sus fases, tal como se muestra en el

cuadro.

CLASIFICACION TiPO DE PROYECTO FASES DEL PROYECTO
Proyectos Internos Construccion Factibilidad
Planeacion y Disefio Detallado
Construccion

Culminacioén y Puesta en Marcha
Aplicaciones Factibilidad
Concepcién — Andlisis
Disefio
Desarrollo — Construccion
Pruebas — Instalacion
Transicion
Mejora Continua — General  Factibilidad
Conceptualizacion
Planeacion y Disefio
Realizacion del Trabajo
Implementacion y Cierre
Mejora Continua — Agil Conceptualizacion
Planificacion
Desarrollo
Revision

Implementaciéon de Mejoras
Cierre

Proyectos Externos General Elaboracion de Oferta
Adjudicacion de Contrato
Planificacion Detallada
Ejecucion o Desarrollo
Cierre

12: Fases de los proyectos segln su clasificacion
Fuente: Elaboracion Propia

6.1.5. Sistema de Almacenamiento de Informacién

La Gerencia de Planificaciéon y Proyectos posee un repositorio compartido por
todos sus integrantes donde se almacena la informacion concerniente a los proyectos.
La estructura general de este repositorio se redisefid para hacerla mas intuitiva y facil

de manejar por el usuario.
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De igual forma, se implementé una carpeta virtual “modelo” como base para el
registro inicial de las iniciativas, en la que el lider de proyecto o persona designada
Unicamente vaciard la informacién en los formatos y agregard la codificacion

correspondiente a cada uno. La estructura general es la mostrada a continuacion:
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Clave-Proyecto (Cédigo) * B |+

PMO ~

y

Directorio estandar de proyectos: Cada proyecto que inicie debera crear en los equipos de los
participantes y en el servidor de proyectos (BibliotecaDeTrabajo, o el nombre que se haya dado a la
biblioteca dinamica) este conjunto de directorios, conforme a lo especificado en el plan de manegjo
de versiones y configuraciones.

En esta guia se muestra en qué subdirectorio se coloca (y audita) cada archivo del proyecto; qué
formato del proceso es el que se utiliza como base; y cual es la nomenclatura estandar a utilizar.

La clave del proyecte (ClaveProyecte) se usara come nombre del directorio principal

FT-PGAd-GEE-Plan de Gestidn de las Adquisiciones

Adquisiciones - —
4{ Registro de Adquisiciones

FT-VIP-GEE - Visién del Proyecto

FT-CAN-GEE - Caso de Negocio

FT-PGAI-GEE - PlandeGestiondelalcance

FT-PGRe-GEE - PlandeGestiondeRequisitos

FT-ENA-GEE - EnunciadoDelAlcance

Alcance = -
———— FT-MAR-GEE - MatrizdeRequisitos

FT-EDT-GEE - Estructura Desglosada de Trabajo

FT-DEDT-GEE - Diccionario de la EDT

FT-ARE-GEE - Acta de Revision de Entregable

FT-AAP-GEE - Acta de Aceptacion del Producto

FT-PGT-GEE - Plan de Gestion del Tiempo

Tiempo -
4{ FT-CRP-GEE - Cronograma del Proyecto

FT-PGCas-GEE - Plan de Gestidn de los Costos

Costo
AdminProyecto 5 - 4{ FT-AVG-GEE - Analisis del Valor Ganado

Calidad - FT-DCP-GEE - Definicién de la Calidad del Producta

FT-PGRRHH-GEE - Plan de Gestion de los Recursas Humanos

Recursos Humanos - T,
4{ FT-EVD-GEE - Evaluacion de Desempefio

FT-PGCom-GEE - Plan de Gestidn de las Comunicaciones

Comunicacién [ FT-MIR-GEE - Minuta de Reunidn

‘ FT-INE-GEE - Infarme de Estatus

Riesgos «  FT-RER-GEE - Registro de Riesgos

Interesados - FT-REI-GEE - Registrodelnteresados

FT-ACP-GEE - ActadeConstitucidndelProyecto

FT-REI-GEE - Registro de Incidentes

FT-REC-GEE - Registro de Cambios

Integracion -| FT-50-GEE - Solicitudes de Cambio

FT-ESC-GEE - Evaluacidn de |a Solicitud de Cambio

FT-ATT-GEE - Acta de Transferencia del Producto

FT-ACC-GEE - Acta de Cierre

Arquitectura [E @

Documentacion Previa ®

18: Estructura de la Carpeta Virtual del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia
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En vista de que la gestidn de proyectos genera documentos y entregables fisicos,
se considero un archivo para el resguardo organizado de las carpetas de cada proyecto.
Al culminar cada iniciativa, se efectuara el respaldo de la informaciéon en un disco
compacto (ya sea simple o regrabable, permitiendo guardar mas de un proyecto y asi
disminuir costos). La informacién de los proyectos culminados sera un activo de la

empresa resguardado en sus servidores.

6.1.6. Sistema de Codificacion
Se tomo como base la estructura de los codigos de los documentos existentes,
modificAndola para que los nombres de los archivos fuesen més cortos e intuitivos. Esto
contempla el manual, metodologia, documentos, formatos e items particulares
contenidos en cada uno de ellos. La estructura de la codificacion es:
Pautas para la asignacion del cédigo a un proyecto:
1. “00X”. “X” corresponde al numero histdrico del proyecto.
2. Elacrénimo del titulo del proyecto deberé ser:
a. Las tres primeras letras del nombre del proyecto:
Stipendia: STI
b. Las dos primeras letras de la primera palabra y la inicial de la segunda:
Abastecimiento Seguro: ABS
Apertura Sucursal 53: APS53
c. Las primeras iniciales de cada palabra:

Fortalecimiento Comercializacion de Licores: FCL

De esta forma, los cédigos quedaran como se muestra a continuacion:
e Stipendia: STI-002
e Abastecimiento Seguro: ABS-004

e Fortalecimiento Comercializacion de Licores: FCL-007

En relacibn a los documentos y formatos propios de cada proyecto, los

lineamientos son:
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PROYECTO ENTREGABLE CoDIGO

Acta Constitutiva del Proyecto STI-ACP-002
Registro de Interesados STI-REI-002
Abastecimiento Seguro Registro de Riesgos ABS-RER-004
Andlisis del Valor Ganado ABS-AVG-004
Acta de Revision de Entregable ABS-ARE-004

13: Sistema de Codificaciéon de Documentos
Fuente: Elaboracion Propia

6.1.7. Alternativas de Difusién

Como mecanismos de difusién de la metodologia se plantean asesorias durante
el desarrollo de los proyectos, como guia de gestién se cred una version simplificada
del Manual y se disefid una pagina web interna para consultas rapidas y sencillas de

informacion relacionada con la direccion de proyectos.
6.1.7.1. Ruta del Proyecto

Como requerimiento de la Gerencia de Planificacion y Proyectos, se crearon dos
guias o manuales de gestiéon: la Metodologia de Gestion y el Manual de Gestion de
Proyectos, para que los usuarios o beneficiarios no se sintieran abrumados al recibir un
documento de gran tamafio y que la asimilacién de la informacién fuese mas amigable;
sin embargo, se considerd oportuno desarrollar una versién resumida y compacta, que
guiase a los lideres de los proyectos en la gestién de manera facil y rapida, denominada
“Ruta del Proyecto”, que basicamente representa la direccion de estas iniciativas a
través de los grupos de procesos. Se cre6 en Microsoft Power Point, como una

presentacion. A continuacion se presentan algunas imagenes de la Ruta del Proyecto.
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Filosofias.Gestién
Contral Maderense

Propuesta Acta Ihteresados
del Proyecto Constitutiva

Lider de Proyecto Lider de Proyecto Lider de Proyecto

\ 4

w2 w ‘

i6n de Procesos ados Coordinacioén de Procesos Involucrados
\ ) \ | \

| Y —

(titulo de la iniciativa)

Vision del Proyecto

Registro de Interesados

Acta Constitutiva

19: Ruta del Proyecto. Grupo de Procesos de Iniciacion
Fuente: Elaboracion Propia
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Gestionde Recopilar Definirel | Crearla EDT | Proceso
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Calidad Adaquisiciones
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i ——— | %l = Actores que apoyan
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20: Ruta del Proyecto. Grupo de Procesos de Planificacion-Gestion del Alcance
Fuente: Elaboracion Propia

[
— — |
o‘. ? ! -
Cierre - -
— —
— —
-
FlosnfaAGesuon —_—— k.

,,,,,,,, —— Grupo de Proceso
o = e Cora royecto ! Proceso
Adaquisiciones 1

r________T____

Responsables
wB . W ....... -

I

Transferencia de
| Producto

| [ee—
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| ==k

e o o o o e o e - -

R I

21: Ruta del Proyecto. Grupo de Procesos de Cierre

Acta de Cierre

=

~ Salidas de los procesos

Fuente: Elaboracion Propia

53



6.1.7.2. Pagina Interactiva

Consta de una pagina web interna en la que se podra buscar y consultar informacion relacionada con la gestion de

proyectos, ademas de descargar formatos y documentos relacionados (manuales de gestién). Se desarroll6 el disefio que

actualmente se encuentra en construccion como portal web, por lo que no esta disponible al publico. Sin embargo, se ofrece una

vista previa a continuacion.

&«

o e - R |

C | ® cmpmoOl.cm.com.ve:d88

Gestion de
Proyectos

Gerencia de Planificacion y Proyectos

Inicio

Definiciones

Gestion de Proyectos en CM
Curiosidades

Bases de Dates

iNecesita Ayuda?

En esta pagina encontrara toda
la informacidn que requiere para

y seguimiento de sus
proyectos internos en Central
Madeirense. Adicionalmente le
ofrecemos una serie de
herramientas que le facilitara
llevar a cabo cada una de sus
actividades. Le invitamos a
navegar sobre la pagina para
conocer la metodologia que le
planteamos.

Enlaces Importantes

8/planif/gdp/index.htm w| 8

Inicio Manual de Proyectos Opcion 2 Opcion 3 Contactenos

Bienvenido a Gestion de Proyectos de Central Madeirense

Este es un espacio interactivo disefiado para acompaiiarlo en la gestidn de su proyecto. En el, podra visualizar todos los aspectos relacionados
n los proyectos y la forma de gestionarlos en Central Madeirense.

En este sentido, conseguira los aspectos basicos de un proyecto, sus caracteristicas y restricciones.
Ademds, contara con varios documentos que podra descargar en linea para facilitar el proceso de gestion de su proyecto.

No olvide que la organizacidn cuenta con personal capacitado que esta dispuesto a guiarlo y acompanarlo durante este proceso.

22: Pagina Web Interactiva

Fuente: Gerencia de Planificacion y Proyectos
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CAPiTULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO

En este capitulo, se evidencian los resultados del presente Trabajo Especial de
Grado en funcién de los objetivos y metas planteados en su concepcién. En este sentido,

se evalla punto por punto el cumplimiento o no segun las expectativas descritas.

Haciendo referencia al primer objetivo especifico, consistente en la
determinacion del grado de conocimiento general sobre la gestion de proyectos en la
empresa, se realizaron entrevistas no estructuradas a todos los integrantes de la
Gerencia de Planificacién y Proyectos en su calidad de unidad de andlisis y responsable
organizacional del seguimiento y control de las iniciativas emprendidas por las diversas
areas funcionales, para asi evaluar desde la perspectiva de los que tendrian mayor
conocimiento en este tipo de direccion en la empresa, las practicas de gestion llevadas
a cabo, detectando asi las fallas existentes en el proceso. Este analisis puede
consultarse en el Capitulo V: Situacién Actual, en la pagina 32. Adicionalmente, se
complementd con el estudio previo realizado por la Gerencia de Gestion Estratégica
consistente en una pesquisa realizada a diferentes areas funcionales de la organizacion
gue comunmente emprenden iniciativas de esta naturaleza, obteniendo de esta forma
un panorama integral de la situacion actual, al tener la perspectiva de los que se
considerarian expertos y de aquellos que de una forma u otra tuvieron que adaptar su
accionar a la gestion recomendada por la unidad mencionada anteriormente para cubrir
las expectativas en torno a los proyectos. Los resultados de esta investigacion pueden
consultarse en el Capitulo V, seccion 5.1.1. Gestion de Proyectos en Central
Madeirense, en la pagina 32. De igual forma, en la seccién de Anexos reposa mayor

detalle al respecto (mas adelante).

El siguiente paso constituia la evaluacion de la documentacion existente relativa
a la gestion de proyectos. Este andlisis reflejo unas practicas inadecuadas en el manejo
y resguardo de la informacion, pues la documentacién formal era escasa y deficiente,
muchos aspectos de las iniciativas se manejaban por medios informales haciendo su
trazabilidad nula, y no se poseia un criterio comun para su resguardo. En este sentido,

se evidenciaron aspectos como falta de un archivo fisico de resguardo, organizacion
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inadecuada del repositorio virtual, desconocimiento de las herramientas existentes
(formatos de llenado), entre otros aspectos. Todo ello puede ser consultado en el
Capitulo V, seccién 5.1.1. Gestion de Proyectos en Central Madeirense, en la pagina
32.

Del analisis anterior se evidencié la necesidad de disefiar lineamientos de
gestion de proyectos adecuados a las caracteristicas de la empresa, en funcién de los
aspectos criticos arrojados por el diagrama causa-efecto realizado, con el objetivo de
determinar las raices de los problemas en la gestion reportados por los entrevistados (a
saber, pagina 38), que fusionados con las buenas practicas de gestion recopiladas por
el Project Management Institute, dan cumplimiento al 3er objetivo especifico de la
presente investigacion. Continuando con las metas trazadas, se procedié a documentar
los procesos y herramientas disefiados (4to objetivo especifico), en aras de asegurar su
continuidad en forma de activo organizacional, compilando la informacién en dos guias
de gestion: Manual de Gestion de Proyectos y Metodologia de Gestidén de Proyectos. El
disefio general del contenido puede ser consultado en descritos en el Capitulo VI,

Metodologia de Gestién de Proyectos, pagina 40.

Como se puede observar, el cumplimiento de todo lo anterior permitié disefiar
una metodologia de gestion de proyectos basada en las mejores practicas desarrolladas

por el PMI, evidenciando el logro de las metas planteadas para esta investigacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Una vez evaluados los procedimientos y costumbres en la direccion de proyectos
de Central Madeirense, se evidencio la falta de conocimiento general sobre las mejores
practicas de gestion, pues generaban en las iniciativas emprendidas tiempos superiores
de ejecucién con respecto a los pronosticados, mayor inversion de recursos financieros
a los preestablecidos, perjuicios procedimentales, malgasto de recursos y frustracion
del personal involucrado por la indisposicion de implementaciones oportunas,
impactando significativamente en la calidad de los servicios y productos desarrollados.
Adicionalmente, estaban caracterizados por la ausencia de una planificacion adecuada
de las actividades a realizar, comunicacion deficiente entre los involucrados
(stakeholders), descontrol sobre las actividades ejecutadas, desconocimiento
generalizado, cambios de alcance e inexistencia de guias o lineamientos
organizacionales para la conduccién de proyectos en la empresa. En este sentido, el
desarrollo de este Trabajo Especial de Grado generd una metodologia de Gestién de
Proyectos fundamentada en las mejores practicas del Project Management Institute
(PMI), que facilitara el control y seguimiento de los proyectos, permitiendo su
consecucion bajo la triple restriccion establecida al inicio (tiempo, costo, alcance). Esta
metodologia consta de manuales, guias, herramientas e instructivos que permiten la
estructuracion de los proyectos, desde su codificacion y organizacion hasta su ejecucién
y cierre, y permitird reducir los tiempos de ejecucion, realizar actividades que aporten
valor al negocio, establecer objetivos claros, facilitar el conocimiento y la comunicacién

efectiva entre los involucrados, ordenar la ejecucion y/o desarrollo, entre otros.

La implementacién de las mejores practicas desarrolladas en el presente trabajo
sera responsabilidad de Central Madeirense, C.A. y de la Gerencia de Planificacion
Estratégica, por lo que invertird tiempo y recursos propios no monetarios, en la induccion

y sesiones guiadas por la direcciéon de proyectos.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa continuar el desarrollo de la pagina interactiva de
Gestion de Proyectos en Central Madeirense, y hacer extensivo su conocimiento. Esto
permitira no sélo implementar la metodologia de gestion de proyectos en todas las areas
funcionales, sino implantarla como parte de la cultura organizacional de Central
Madeirense, C.A. Para este aspecto, se recomienda evaluar la implementacion de un
modelo de cultura organizacional basado en los lineamientos OPM3, y asi alcanzar un

mayor nivel de madurez en la direccion de proyectos.

Adicionalmente, es importante asegurar el conocimiento y entendimiento de las
practicas desarrolladas en este Trabajo Especial de Grado, por lo que uno de los
métodos de difusién debe consistir en la programacion de reuniones con las distintas
areas funcionales de la empresa para comunicar la importancia, beneficios y el
acompafiamiento durante la direccién de proyectos. Sin embargo, al ser un conjunto de
practicas nuevas, no es suficiente la difusion de la metodologia, se debe hacer
seguimiento continuo de las iniciativas y proyectos llevados a cabo en la empresa, para

garantizar el correcto cumplimiento de los lineamientos establecidos para la gestion.

En aras de continuar el desarrollo de la madurez organizacional relacionada con
la gestion y direccion de proyectos, es importante disefiar y estructurar las mejores
practicas de gestion de programas y portafolios, lo que conlleva un esfuerzo para alinear
los proyectos e iniciativas actuales con los objetivos estratégicos de la empresa,

priorizando asi los esfuerzos en funcién de las necesidades del negocio y sus metas.

Un factor muy importante en la direccion de proyectos, que representa un
inconveniente para el adecuado desarrollo de las iniciativas, es la comunicacioén, por lo

gue se debe prestar especial atencion a este tépico.
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ANEXOS

A. ENCUESTA DE EVALUACION DE PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS EN LA

EMPRESA

Tipo Preguntas

Si

No

¢Cuéles? / ¢Como? / ¢Quiénes?

¢Actualmente estan realizando algin proyecto?

Proyecto ¢Han culminado exitosamente algun proyecto? De ser negativo, por cual motivo no se culming.

{Realizan propuestas de proyectos?

¢Planifican las actividades para realizar un proyecto?

¢Establecen un tiempo para su culminaciéon?

¢Establecen una secuencia de las actividades?

Planificacion
iDeterminan la duracién de cada actividad?
¢Utilizan herramientas para la planificacion de las actividades?
¢Planifican los recursos necesarios para realizar un proyecto?
iDefinen un alcance?
Alcance
¢Recopilan los requisitos necesarios?
o ¢Poseen formatos para gestionar los proyectos?
Seguimiento
¢éRealizan un seguimiento a los proyectos?
. ¢Estiman los riesgos que puedan existir?
Riesgos
¢Existe un control y monitoreo de los riesgos presentados?
¢Manejan los costos involucrados en el proyecto?
Costos
¢Manejan presupuestos?
) {Existen metas establecidas en cuanto a calidad?
Calidad

¢Planifican la calidad de los proyectos?

iMiden el cumplimiento de los objetivos?

Monitoreoy |é¢Comunican los avances de los proyectos?

Seguimiento  |;Controlan los cambios realizados?

¢Comunican los cambios realizados?

¢Existe una persona encargada de monitorear que los objetivos se cumplan en los proyectos?

Stackeholders |¢Asignan los proyectos a responsables?

{Establecen quiénes son los involucrados?

it ¢Determinan los entregables de los proyectos?
itos

iEstablecen fechas para los entregables?

{Establecen el cierre de los proyectos?

Cierre

¢Registran las lecciones aprendidas de los proyectos?

14: Encuesta de evaluacion de practicas de gestion de proyectos en Central Madeirense

Fuente: Gerencia de Planificacion y Proyectos, CM

La tabla mostrada anteriormente corresponde a la encuesta realizada por la

Gerencia de Planificacion y Proyectos de la empresa aplicada en marzo de 2015 para

evaluar las practicas de gestion de proyectos en Central Madeirense, disefiada bajo los

parametros del OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model).
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B. ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADAS

Sujeto I: Gerente de Gestion Estratégica

Fecha: noviembre 2015
Sujeto: Informante |
Cargo: Gerente de Gestion Estratégica

¢ Cudnto tiempo tiene en la Gerencia?
R: Fui quien cre6 la gerencia, tiene poco mas de un afio.

¢ Qué origind su creacion?
R: Nos dimos cuenta de que en el area en la que me encontraba (Tecnologia de la Informacidn) existian muchas
iniciativas en ejecucion que tenian bastante tiempo en la empresa (inconclusas), y que no se llevaba un control
adecuado de ellas. Vengo de la rama de la gerencia de proyectos, estoy certificado en el PMI y encontré una
oportunidad para crecer y ayudar a la organizacion a lograr los objetivos que se planteaba.

¢ Cuales fueron los problemas que observd en estas iniciativas?

R: Generalmente tenian asociados tiempos de ejecucion muy largos, no se tenia ninguln tipo de documentacion
sobre ellos y la informacion disponible estaba dispersa, mayormente se manejaba por correo electronico o cara a
cara, por lo que no existia un registro claro. Otro punto importante fue que no se conocian muy bien los objetivos
que debian ser alcanzados, y por lo general, los proyectos se estancaban si el lider o “la cabeza” se iba de la
empresa (imaginaras lo mucho que pasa actualmente dada la situacion pais). Esto ocasionaba que se redisefiara
la iniciativa en funcion de la percepcion de la persona que lo tomaba, perdiendo los esfuerzos, tiempo y dinero
invertidos anteriormente. Adicionalmente, las personas no estaban conscientes de los proyectos, sus objetivos y
participacion en ellos, por lo que, al no demostrar interés en ellos, su desarrollo resultaba dificultoso.

A su parecer, ;esta la organizacién preparada para apoyar a la Oficina de Gestién de Proyectos?

R: No. Aunque estamos en la estructura organizacional como una coordinacion formal, la cultura en relacién a la
direccion de proyectos es pobre, y se nos subestima mucho, dificultando nuestras labores. Poco tiempo después
de iniciar nuestras funciones, evaluamos la posibilidad de llevar a cabo un proyecto enfocado a la cultura
organizacional en proyectos, basados en la metodologia OMP3, pero nos dimos cuenta de que era un proyecto
muy ambicioso, y dadas las condiciones actuales del pais y la necesidad por adaptarnos a la realidad tan
cambiante en la que vivimos, decidimos limitar nuestro estudio y dedicarnos a evaluar y controlar las iniciativas
que se estaban llevando a cabo en aquel momento.

¢En qué consistid este estudio?
R: Basicamente indagamos en el conocimiento general en relacién a la direccion de proyectos, por area de
conocimiento. Para ello, nos reunimos con varias areas de la empresa encargadas de llevar a cabo proyectos de
diversa indole, seguin su competencia.

¢ Qué espera lograr con la presente investigacion?
R: Quiero disponer de una metodologia de trabajo adaptada a las caracteristicas y necesidades de la empresa,
que me permita tanto organizar los procesos que estaremos llevando a cabo como impartirla en la empresa,
dandonos a conocer como un area encargada de liderizar proyectos y dar acompafiamiento a las &reas para que
sean capaces de dirigir sus iniciativas de manera independiente.

¢ Qué lineamientos se utilizan actualmente para dirigir los proyectos?
R: Tratamos de apegarnos a las mejores practicas impartidas por el PMI, pero no tenemos lineamientos adaptados
a las caracteristicas de la empresa. Por ejemplo, internamente no se manejan presupuestos asociados a cada
unidad organizativa, por lo que los costos y gastos no son controlados, perdiendo validez el seguimiento por un

analisis de valor ganado. Este tipo de cosas debemos estudiarlas, evaluar qué practicas podemos implementar y
cuiales definitivamenta nn tienen cahida nor el momentn
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Sujeto II: Especialista de Proyectos

Fecha: noviembre 2015
Sujeto: Informante Il
Cargo: Especialista de Proyectos

¢ Cuanto tiempo tiene trabajando en la gerencia?
R: Tengo apenas dos semanas. Anteriormente estuve trabajando en la gerencia de Procesos y Calidad, en
Procesos de Negocio (esta dentro de la estructura organizacional de Gestion Estratégica, a la par de Planificacion
y Proyectos). Alli estuve poco mas de un afio.

En el tiempo que estuvo alli, ;pudo observar la forma de trabajo de sus compafieros? ;Llegd a conversar

con ellos al respecto?
R: Si, era evidente el nivel de estrés al que estaban sometidos, habia mucho descontento. Se les dificultaba el
trabajo que debian hacer, pues nadie prestaba mucha atencion a los proyectos y esto ocasionaba grandes
retrasos. No se manejaba adecuadamente la informacién, los involucrados no manejaban toda la informacion y
ocurrian acuerdos y conversaciones sin notificar a Proyectos, por lo que no se llevaba un control adecuado.
Ademas, habia mucha tensién entre ellos (el equipo de la gerencia), ya que al no tener lineamientos claros, cada
uno actuaba segun su parecer.

¢ Cuantos proyectos tiene asignados? ; Cémo ha sido su proceso de adaptacion?
R: Estoy llevando un proyecto. Ha sido un poco duro, es muy distinto a lo que acostumbraba hacer y no poseo la
informacion suficiente (por escrito) para conocer el detalle de la situacion actual; he tenido que conversar con los
principales involucrados para ponerme al dia.

¢ Tiene experiencia en la direccion de proyectos?
R: No, pero he estado investigando por mi cuenta. Hasta ahora he leido articulos del PMI, el PMBOK y el libro de
Pablo Lledd, este Ultimo me parece muy interesante y es mas amigable en su lectura.

£ Cbmo sabe qué practicas utilizar en la direccion de proyectos?
R: Basicamente, me baso en las indicaciones que da el gerente del area. Sin embargo, intento incorporar algunas
de las practicas que he leido en la bibliografia, por ejemplo, la gestion de riesgos, me parece muy interesante e
importante porque se toman en cuenta factores tanto internos como externos que pudieran pasar o no, pero que
pueden afectar el desarrollo del proyecto, y su consideracién puede facilitar el logro de los objetivos, asi que es
uno de los puntos que quiero impulsar en la empresa.

¢El gerente del rea esta constantemente supervisando el desarrollo de los proyectos?
R: Si, monitorea frecuentemente el avance de los proyectos. Sin embargo, en relacién a la documentacién que
debe ser generada, la practica es distinta. Da algunos lineamientos generales en cuanto a su realizacion, pero rara
vez es revisada y siempre solicita mejoras, sin indicar claramente la forma de elaboracién.
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Sujeto lll: Especialista de Proyectos

Fecha: noviembre 2015
Sujeto: Informante Il
Cargo: Especialista de Proyectos

2 Cuanto tiempo tiene trabajando en la gerencia?
R: Tengo casi dos meses trabajando aca.

¢ Qué le ha parecido, hasta ahora, la forma de gestionar los proyectos?

R: Definitivamente no es la adecuada. Cuando me contrataron, era la Unica persona en la gerencia para retomar
las iniciativas, por lo que todas pasaron a ser mi responsabilidad. Ha sido muy complicado, porque la
documentacion que se tiene es muy poca, no es clara y he tenido que reunirme con los involucrados para ponerme
al dia. En general, la comunicacion se basa en correos y conversaciones cara a cara, por lo que no queda un
registro formal de los acuerdos. También he notado que se realizan actividades que estan fuera del alcance del
proyecto, pudiendo ser debido a que no se conocen claramente los objetivos a cumplir, 0 no se establece
adecuadamente el alcance de los proyectos. Otro factor importante es que la gente no “le para” a los proyectos,
hay que estar detras de ellos para que hagan sus actividades o entreguen los insumos que se necesitan.

2 Cuantos proyectos tiene asignados?

R: Actualmente, tengo 5 proyectos, y estoy apoyando a Virginia para que quede a cargo de uno de ellos (Apertura
de la Sucursal 53).

¢Sobre qué érea o rama del conocimiento estan formulados?
R: Pues dos de ellos son directamente de tecnologia (Stipendia y Abastecimiento Seguro), otros dos son sobre
mejora continua (Normalizacion de los Procesos de Seguridad y Fortalecimiento de la Comercializacion de
Licores). Por ultimo, esta uno de arquitectura (Apertura de la Sucursal 53).

¢ Cuales son los principales problemas que ha podido observar en estas iniciativas?

R: Tienen mucho tiempo en ejecucién, no hay una persona que ocupe las funciones de gerente de proyectos, no
hay un responsable general definido claramente. La organizacion no le da mucha prioridad a las tareas de los
proyectos, priorizan el dia a dia y cuando tienen tiempo es que apoyan en la iniciativa. No se conocen claramente
los objetivos ni la participacion de cada area en el proyecto. Se invierte tiempo y dinero en cosas que no forman
parte del alcance de los proyectos, no se acostumbra a planificar segiin un presupuesto, no se lleva un control de
gastos. No se cierran las adquisiciones de productos y servicios para el proyecto. Hay un desconocimiento
generalizado sobre las iniciativas.

¢Existe algun lineamiento que le permita quiarse para realizar los procesos de direccion de proyectos?
R: En forma de manuales no. Lo que hago es que me guio de los documentos que ya existen para elaborar la
documentacion de los proyectos. Pero eso si, he tenido que mejorarlos porque son muy engorrosos, tanto en su
llenado como en su forma.

Si no existen lineamientos, ;cdmo esta haciendo para facilitar su trabajo?
R: He estado leyendo sobre la direccion de proyectos, sobre el PMI'y el PMBOK. También tenemos disponible en
la gerencia el libro de Pablo Lledé en el que habla sobre ello. Estoy haciendo un curso online en coursera.com
sobre este tema.
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Sujeto IV: Especialista de Proyectos (Investigadora)

Fecha: noviembre 2015
Sujeto: Informante IV (Investigadora)
Cargo: Especialista de Proyectos

Aspectos importantes observados:

« La gerencia se encuentra conformada por personas que no poseen experiencia en la direccion de
proyectos.

+ No poseen lineamientos propios establecidos en relacién a la gerencia, aunque si cuentan con el PMBOK,
5ta edicion (en formato impreso), y con el libro de Pablo Lledé: Director de Proyectos (2013) como guias
basicas para la realizacién de las actividades relacionadas con la conduccion de los proyectos.

+  Cuentan con un lider (el gerente de la unidad organizativa) que tiene experiencia y esta certificado como
Project Management Professional.

+ Poseen un repositorio compartido en el que manejan el portafolio de proyectos.

+ Poseen algunos modelos de documentos establecidos (actas constitutivas, minutas de reunién, matriz de
requisitos, registro de interesados, acta de cierre del proyecto, registro de riesgos).

+ La documentacion resguardada digitalmente es escasa, en algunos casos las actas constitutivas no se
encuentran aprobadas (firmadas), no se observaron actas de cierre creadas, no hay informacién clara
sobre los costos del proyecto, salvo facturas.

+ Las comunicaciones se manejan via correo electrénico o informalmente (conversaciones tanto
presenciales como telefonicas).

+ Los cronogramas no se encuentran actualizados, por lo que el seguimiento a los proyectos es dificultoso.

+ Al conversar con los involucrados de los proyectos, se observd una intencion colaborativa en el primer
acercamiento, que no fue sostenida posteriormente. Adicionalmente, la mayoria no estaba enterado de su
participacion en los proyectos, ni los objetivos de éstos (en algunos casos, se evidencio el desconocimiento
de su existencia).

+ Laorganizacién de los documentos virtuales en el repositorio no es intuitiva, lo que complica la localizacion
oportuna de la informacion.

+ La estructura general de los documentos es confusa en su llenado, y no poseen un instructivo.
Adicionalmente, hace la lectura pesada y engorrosa.

+  Se evidencia la realizacion de actividades que no se encuentran claramente definidas dentro del alcance
de los proyectos.

+ No se observa una definicidn clara de los responsables de los proyectos (aunque estén reflejados en el
acta constitutiva, no participan activamente en el desarrollo de las iniciativas).

+ Actualmente, se gestionan proyectos concebidos en mdltiples areas: construccién, mejora continua,
tecnologia.

+ Se observa la existencia de registros, mayoritariamente facturas, que datan de hasta 5 afios anterior a la
fecha actual. Ellos no se encuentran organizados siguiendo algun criterio logico.

+ Actualmente la empresa posee dos edificios administrativos (relevantes para esta investigacién) ubicados
en zonas geogréficas distintas. La unidad organizativa en cuestién centra sus operaciones en las
instalaciones ubicadas en Filas de Mariche. Sin embargo, se hallaron registros de proyectos (actas,
facturas, entre otros) en las instalaciones localizadas en Macaracuay, sin algin tipo de resguardo,
conocimiento de su existencia o ubicacion.
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