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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo desarrollar un plan para la
gestion de los recursos humanos del proyecto denominado “Cambio de plataforma
para el pago de impuestos” de una institucion financiera ubicada en Venezuela.
Este disefio se elaboré tomando en cuenta las complejidades que reviste para un
Gerente de Proyectos la planificacion, adquisicion, desarrollo y direccion de los
talentos en la actualidad. En el plan se formularon alternativas para cada uno de
los procesos de la gestion de los recursos humanos, en un intento de optimizar el
plan disefiado previamente para el proyecto. La investigacion fue de tipo aplicada
ya que trata de encontrar soluciones o respuestas que puedan aplicarse en un
contexto especifico, ademas su disefio fue de tipo transversal ya que se
recolectaron datos en un solo momento. Las técnicas de recoleccién de datos
utilizados fueron la revision documental, juicio de expertos y la observacion. Una
de las principales fuentes de consulta fue el Project Management Body of
Knowledge, cuyos lineamientos emanan del Project Management Institute.
Considerando dichos lineamientos esta investigacion logré incorporar alternativas
a las etapas del plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de impuestos” en la institucion financiera en donde se
desarrollo el estudio.

Palabras Clave: Proyecto, PMI, Gestion de los Recursos Humanos, Plan.
Linea de Trabajo: Gestion de los recursos humanos
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INTRODUCCION

El éxito de los proyectos depende cada vez més de las competencias del gerente
de proyecto en cuanto a la gestion de sus recursos humanos que en cualquier otro
aspecto técnico u operativo. La gestion de recursos humanos se convierte en un
reto cada vez mas complejo dado el alto nivel de incertidumbre que genera el
contexto social y econémico del pais, haciendo cada vez mas dificil satisfacer las

demandas del talento humano.

El Project Management Institute (PMI, 2013) indica que la gestién exitosa de
recursos humanos de un proyecto comprende: planificar la gestion de recursos
humanos, adquirir el equipo del proyecto, desarrollar el equipo del proyecto y
dirigir el equipo del proyecto. Conjugar estos lineamientos con las exigencias de
un entorno profesional tan competitivo pone de manifiesto la necesidad de
desarrollar planes que permitan optimizar los procesos de gestion de recursos
humanos, considerando los riesgos de los elevados niveles de rotacion de

personal debido a la emigracion del talento humano.

Es por ello que el presente trabajo de investigacion tiene por objetivo disefiar un
plan para la gestién de recursos humanos de uno de los proyectos de una
institucion financiera ubicada en Venezuela. Dicha institucién, no escapa a las
complejidades que se han mencionado, por lo cual se pretende generar con este
trabajo alternativas que le permitan garantizar la exitosa gestion de sus recursos

humanos.

El disefio del plan para la gestibn de recursos humanos de la presente
investigacion tendra como punto de atencion formular alternativas que optimicen
los procesos de planificacion, adquisicion, desarrollo y direccion de los recursos

humanos involucrados en el proyecto.



A continuacion se detalla el contenido de los capitulos que constituyen el presente
Trabajo Especial de Grado:

El Capitulo I: El Problema, esta conformado por el planteamiento del problema, su
formulacion y sistematizacion. Asi mismo, se expone el objetivo general y los
objetivos especificos junto con la justificacion de la investigacion, su alcance y

delimitaciones.

En el Capitulo Il: Marco Tedrico, se presentan los antecedentes, fundamentos
tedricos enmarcados en los lineamientos emanados por el PMI para la gestion de

proyectos y las bases legales de la investigacion.

Posteriormente, se desarrolla el Capitulo Ill: Marco Metodolégico, el cual esti
conformado por el tipo y disefio de la investigacion, unidad de andlisis, técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, fases de la investigacion, procedimiento por
objetivos, operacionalizacidon de los objetivos, estructura desagregada de trabajo y

aspectos éticos.

Luego, el Capitulo IV: Marco Organizacional, presenta la resefia histérica de la
entidad financiera en donde se desarrolla la investigacion, su visién, mision,
valores organizacionales, estructura organizacional, organigrama de la direccion
de tecnologia, organigrama de la gerencia ejecutiva de oficina de proyectos, los
planes de la Organizacion y la descripcion del proyecto denominado “Cambio de

plataforma para el pago de impuestos”.

En el Capitulo V: Desarrollo de los Objetivos, se presentan los resultados del

cumplimiento de los objetivos especificos planteados en esta investigacion.

Seguidamente, el Capitulo VI: Andlisis de los Resultados, esta conformado por la
explicacion detallada de los resultados en base a los objetivos especificos
desarrollados.



Luego, el Capitulo VII: Lecciones Aprendidas, esta conformado por la evaluacién
del grado de cumplimiento del presente Trabajo Especial de Grado, la

presentacion del cronograma de trabajo y los recursos de la investigacion.

En el Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones, se encuentran las
proposiciones finales del trabajo de investigacion y las recomendaciones

correspondientes.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas consultadas para la
elaboracion del presente Trabajo Especial de Grado.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

Como bien sefiala Bernal (2010), un problema de investigacién “es todo aquello
gue se convierte en objeto de reflexion y sobre el cual se percibe la necesidad de
conocer” (p.88). Resalta ademas que, la formulacion de un problema de
investigacibn promueve la busqueda de soluciones utiles que resuelvan algo

practico.

Partiendo de lo expuesto por Bernal (2010), a efectos de aportar dichas
soluciones Utiles y considerando lo relevante de la adecuada formulacion del
enunciado del problema, en este capitulo se presenta el planteamiento,
formulaciéon y sistematizacion del mismo. Posteriormente, se exponen el objetivo
general, los objetivos especificos, la justificacion, alcance y delimitaciones de la

investigacion.

1.1Planteamiento del Problema

Tal como exponen Centeno y Serafin (2006), profesor agregado y profesor
asistente respectivamente de la UNEXPO (Universidad Nacional Experimental
Politécnica de Venezuela), existe un creciente interés de parte de las
organizaciones por realizar sus gestiones mediante proyectos, lo cual hace
necesario revisar el desempefio de los mismos. Dichos autores detallan como el
Grupo Standish, una consultora dedicada a estudiar el rendimiento de los
proyectos de software, logré clasificar entre 1994 y 2004, una muestra de 8.380

proyectos de tecnologia de la informacién en tres tipos:

1) Proyectos exitosos: aquellos completados a tiempo, dentro del presupuesto
y con todas las caracteristicas y funciones especificadas inicialmente.
2) Proyectos con reclamo: aquellos que se completaron y se colocaron en

operacion, sin embargo, generaron un costo mayor al presupuestado,



ejecutados en un tiempo mayor al estimado, y/o con menos caracteristicas
de las especificadas originalmente.
3) Proyectos abandonados: aquellos que fueron cancelados durante el ciclo

de su desarrollo (Centeno & Serafin, 2006).

Como se muestra en la figura 1, para 1994, so6lo un 16,2% de la muestra de
proyectos considerados por el Grupo Standish logré clasificar como proyectos
exitosos. En 2004, la proporcion de proyectos exitosos aumentd hasta un 30%,
disminuyendo la cantidad de proyectos cancelados y mostrando un 18% de

proyectos en estatus de reclamo (Centeno & Serafin, 2006).
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Figura 1. Resultados de proyectos de IT
Fuente: Centeno & Serafin (2006).

Estos bajos porcentajes de éxito reflejan que quedan temas pendientes por ser
investigados y solventados en torno al desarrollo de los proyectos. Con respecto a
ello, Centeno y Serafin (2006), indican que “el resultado de los proyectos depende,
entre otros, de un equipo de trabajo dirigido por un gerente que es responsable de
orquestar los esfuerzos para el cumplimiento satisfactorio de su mision” (p.2).
Estos expertos sefialan que los esfuerzos por incrementar el éxito de los proyectos
se han concentrado mayoritariamente en los aspectos técnicos de los proyectos

en detrimento de los aspectos humanos, lo que hace necesario colocar mayor



énfasis en la estructuracion de planes para la gestion de los recursos humanos
que se adecuen a cada organizacion y consideren el contexto del cual forman

parte los miembros de un equipo de proyecto.

De acuerdo a los lineamientos emanados por el Project Management Institute (en
adelante, PMI, 2013) y contenidos en el Project Management Body of Knowledge
(en adelante, PMBOK), la gestion exitosa de los recursos humanos de un proyecto
comprende: planificar la gestion de recursos humanos, adquirir el equipo del

proyecto, desarrollar el equipo del proyecto y dirigir el equipo del proyecto.

Justamente en estos procesos recomendados como buenas practicas para la
gestion de recursos humanos se pueden identificar algunos de los retos mas
importantes que enfrentan actualmente los gerentes de proyectos venezolanos, al
enfrentar un entorno caracterizado por elevados niveles de incertidumbre social y
econdémica que dificulta a las organizaciones poder satisfacer las demandas del

talento y retenerlo.

Uno de los primeros retos que se puede resaltar es la dificultad inicial para adquirir
el equipo de proyecto. Como bien sefiala Maestres, desde el afio 2005 se
experimenta un fendmeno alarmante para las Organizaciones: la emigracion
masiva de venezolanos (Maestres, 2008, p.9). Esta situaciébn genera para las
organizaciones un elevado nivel de rotacién de personal que impacta no sélo en
términos operativos y productivos sino que perjudica el desarrollo de los proyectos
en los que estos talentos se encontraban involucrados, pudiendo llegar a afectar

los cronogramas de ejecucién previamente establecidos.

De esta realidad no escapa la institucion financiera en donde se desarrolla la
presente investigacién. Durante 2015 y lo que va de 2016 la Organizaciéon ha
experimentado un elevado nimero de egresos de talentos que deciden probar
suerte fuera de las fronteras, lo que genera en muchas ocasiones la pérdida de

conocimientos y habilidades técnicas especializadas dificiles de reemplazar. Esta



realidad impacta de forma negativa a los proyectos, ya que incluso resulta dificil
sustituir al talento que egresa con recursos internos; esto se debe a la estructura
organizativa de la empresa, en donde no siempre es factible que recursos
humanos especializados pertenecientes a unidades funcionales puedan ser
cedidos rapidamente para la colaboracion en proyectos o pueden estar ya

involucrados en varios proyectos.

Una vez superada la problematica de la adquisicion, el gerente de proyecto debe
concentrarse en el proceso de desarrollo del equipo de proyecto, ya que con dicho
proceso se pretende mejorar el conocimiento y las habilidades del equipo, se
genera cohesion y sentido de pertenencia en el equipo (lo cual contribuye a la
retencibn de los talentos) y se estructura el intercambio de informacion y
conocimientos entre los miembros de equipo, lo cual permite disminuir los

impactos negativos que se generan cuando un recurso egresa del proyecto.

Es importante resaltar, que existen diversas técnicas y herramientas para lograr el
desarrollo del equipo de proyecto, siendo las mas conocidas las referidas a
capacitacion, actividades de integracion y planes de reconocimientos y
recompensas. Todas estas técnicas ademas, sobre todo, lo referido a los
reconocimientos y recompensas, deben manejarse tomando en cuenta las
limitaciones presupuestarias que existen debido a la situaciébn econdémica que
impacta a todas las Organizaciones. El tema presupuestario y sus limitaciones es
un punto a ser considerado en las propuestas que se deriven del presente trabajo

de investigacion.

Por ultimo, otro de los retos que se enfrenta el gerente de proyecto es lograr una
eficiente direccion del equipo de proyecto, sobre todo, a la hora de manejar los
inevitables conflictos que surgen durante su ejecucién. Entre los afios 1999 y
2007, como resultado del proyecto “Feedback gerencial y liderazgo” del Centro de
Liderazgo y Organizaciones del IESA (Instituto de Estudios Superiores de
Administracion), entrevistaron a 4.824 gerentes, obteniendo como resultado de



dicha investigacidon que el gerente venezolano percibe el conflicto como algo
indeseable, de lo cual es mejor salir lo mas rapido posible (Berrios y Martinez,
2008, p. 38).

Esta investigacion llevada a cabo por el IESA, también permiti6 conocer que los
gerentes venezolanos prefieren transar al hacer frente a situaciones conflictivas,
es decir, buscan una solucién que reduzca la tension aunque no satisfaga las
exigencias de las partes involucradas. Sin embargo, los especialistas Berrios y
Martinez (2008), sefialan que los diversos modos de enfrentar el conflicto no son
buenos ni malos en si mismos, sino que deben ser adaptados a la situacién y cada

gerente debe poder explorar diversas opciones antes de actuar (p. 39).

En base a lo descrito a lo largo de este apartado, se considera fundamental
establecer un plan de gestion de recursos humanos adecuado que contribuya al
éxito del desarrollo del proyecto denominado: Cambio de plataforma para el pago
de impuestos en una institucién financiera donde estad enmarcada la presente
investigacion. Para ello es conveniente inicialmente contar con una descripcion
detallada del plan de recursos humanos que ha establecido la oficina de proyectos
para dicho proyecto y compararlo con las mejores practicas sefialadas por el PMI
en el PMBOK, de esta manera se pudiesen identificar oportunidades de mejora y

puntos de atencién.

Asimismo, dadas las complejidades del entorno social y econémico que se vive en
el pais, es prioritario dentro del plan de gestiébn de recursos humanos formular
alternativas de bajo costo que permitan optimizar el proceso de planificacion,
adquisicion, desarrollo y direccion del talento humano, lo cual favorezca el éxito

del proyecto.



1.1.1 Formulacién del Problema

Tomando como base el planteamiento del problema anteriormente expuesto, se

puede generar la siguiente formulacion:

¢,Como seria el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” en una institucidn financiera que permita

optimizar la planificacion, adquisicion, desarrollo y direccion del talento humano?

1.1.2 Sistematizacién del Problema

La formulacién del problema de investigacion del presente trabajo especial de

grado, genera las siguientes preguntas:

-¢Como estd disefiado el plan de gestion de recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la oficina de

proyectos de una institucion financiera ubicada en Venezuela?

-¢,Cuales son las diferencias entre el plan de gestion de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” disefiado por la
oficina de proyectos de la institucion financiera y los lineamientos emitidos por el

Project Management Institute para la gestion de esta area de conocimiento?

-¢Cuales alternativas se pudiesen proponer para optimizar la planificacion,
adquisicién, desarrollo y direccién de los recursos humanos del proyecto “Cambio

de plataforma para el pago de Impuestos”?

-¢,Como estaria conformado un plan adecuado de gestién de recursos humanos
del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la institucion

financiera?



1.2 Objetivos

Con respecto a los objetivos de la investigacion, Bernal (2010) indica que “son los
propasitos del estudio, expresan el fin que pretende alcanzarse; por tanto, todo el

desarrollo del trabajo de investigacion se orientara a lograr estos objetivos” (p. 97).

A continuacion se presenta el objetivo general, el cual traduce de forma clara y
precisa lo anteriormente expuesto en el planteamiento del problema.
Posteriormente, se encontraran los objetivos especificos, lo cuales se orientan al

cumplimiento del objetivo general.

1.2.1 Objetivo General
Disefiar el plan de gestiébn de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion financiera ubicada en

Venezuela.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Describir el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la oficina de
proyectos de una institucion financiera ubicada en Venezuela.

2. Comparar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la oficina de
proyectos con los lineamientos establecidos por el Project Management
Institute como mejores practicas.

3. Formular alternativas para optimizar la planificacién, adquisicion, desarrollo
y direccion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para
el pago de Impuestos”.

4. Elaborar las etapas del plan de gestion de recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la institucion

financiera objeto de estudio.
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1.3 Justificacion de la Investigacion

La institucion financiera en donde se realiza la presente investigacion tiene dentro
de sus valores organizacionales la creatividad, al ofrecer soluciones innovadoras a
sus clientes y relacionados. Mantenerse innovando y buscando mejores productos
y servicios para satisfacer a un cliente cada vez mas exigente, dentro de un
mercado cada vez mas competitivo, es una de las razones por las cuales esta
Organizacion ha logrado mantenerse entre los primeros lugares del mercado como
institucion financiera privada en Venezuela. Para ello crearon una oficina de
proyectos que resguarda y garantiza que se ejecuten eficientemente los diversos
proyectos que contribuyen con el alcance de la visibn estratégica de la

Organizacion.

Si bien la institucion financiera cuenta con una oficina de proyectos formalmente
estructurada, no escapa a las probleméaticas actuales referidas a la gestion de
recursos humanos. Es por ello que resulta pertinente realizar un esfuerzo
focalizado en el plan de gestibn de recursos humanos para ofrecer algunas
alternativas ajustadas al complejo contexto que atraviesan las Organizaciones

venezolanas.

El creciente nimero de colaboradores con perfiles especializados que egresan de
la institucién por motivo de busqueda de oportunidades en el extranjero, afecta la
ejecucion de los proyectos ya que retrasa las actividades previamente
especificadas en el cronograma, pudiendo incluso afectar temas relacionados con
el presupuesto. Esta situacion pone de manifiesto la necesidad de formular
alternativas para optimizar el proceso de planificacion, adquisicion, desarrollo y

direccién de los recursos humanos involucrados en el proyecto.

Este plan para la gestion de recursos humanos, estara ajustado a las necesidades
de la Organizacion tomando en cuenta el contexto y los retos a los cuales se
enfrentan los gerentes de proyectos venezolanos en cuanto a la planificacion,

adquisicion, desarrollo y direccion del equipo de proyecto. A su vez, esta
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investigaciéon permitira a la institucion financiera obtener informacién sobre la
actual gestion de recursos humanos en comparacion con los lineamientos

emanados por el PMI.

1.4 Alcance y Delimitaciones de la Investigacion

El alcance del presente Trabajo Especial de Grado incluird considerar los
procesos indicados por el PMI (2013) para lograr el disefio del plan de gestion de

recursos humanos, a saber:

1) Planificar la Gestion de Recursos Humanos: lo cual implicara proponer
alternativas en la planificacion, revisando exhaustivamente las entradas, técnicas y

herramientas utilizadas.

2) Adquirir el Equipo del Proyecto: proponer alternativas al proceso de adquisicion
de los recursos para asegurar su disponibilidad y sustitucion de recursos ante el

posible egreso de algunos de los miembros del equipo.

3) Desarrollar el Equipo del Proyecto: cuyo principal entregable sera la propuesta
de alternativas que favorezcan la permanencia de los miembros del equipo al
mejorar la interaccion de los recursos y su correspondiente reconocimiento por los

aportes a las metas grupales.

4) Dirigir el Equipo del Proyecto: lo cual tendra como principal entregable la
formulacion de alternativas para la adecuada gestion de los conflictos y resolucion
de problemas que permitan al gerente de proyectos acompafar y motivar

adecuadamente al equipo durante el proyecto.

La presente investigacion se limitara al disefio de una propuesta para la gestion de
los recursos humanos para el proyecto “Cambio de plataforma para el pago de

Impuestos” de una institucion financiera privada en Caracas, Venezuela; por lo

12



cual tendra caracteristicas que podrian no ser generalizadas a otros contextos,
sectores productivos o instituciones financieras. Se excluyen ademas, propuestas
de plan o revisiones exhaustivas sobre el resto de las areas de conocimiento con

las cuales interactua la gestion de recursos humanos.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se detallan los antecedentes, fundamentos tedéricos, bases
legales y definiciones de términos que permitirAn contar con un marco referencial
para el desarrollo de la investigacion, considerar los logros y recomendaciones de
otros estudios y obtener informacion pertinente para la interpretacion de

resultados.

2.1 Antecedentes

Se realizé una revision literaria de los trabajos de investigacion relacionados con el
objetivo de la presente investigacion y se procedié a seleccionar aquellos con
mayor relevancia, esto permitirA que sirvan de guia para las discusiones y

conclusiones posteriores.

A continuacion se presentan algunos trabajos especiales de grado, nacionales e
internacionales, y un articulo, todos enmarcados en las pautas y normas de la

gestién de proyectos.

Uno de los antecedentes considerados es el trabajo final de Mosquera (2012):
Elaborar un plan de gestion de proyecto para el disefio de un modelo para la
gestion de recursos humanos en CIMA bajo los lineamientos y mejores
practicas presentadas en el PMBOK del Project Management Institute (PMI),
para optar por el titulo de Master en Administracién de Proyectos. Su objetivo
central fue elaborar un plan de gestion de recursos humanos para CIMA
(Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales), lo cual
implicé: realizar un diagnéstico de la situacion actual de los procesos de gestion
de recursos humanos; definir un plan de gestion del alcance; definir un plan de
gestion del tiempo; definir un plan de recursos humanos para establecer los
miembros del equipo, roles y responsabilidades y el plan de asignacion del

personal; definir un plan de comunicaciones y definir una estrategia de
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implementacion del proceso. La metodologia empleada en el desarrollo de este
trabajo fue de tipo analitico sintético, haciendo uso de encuestas, entrevistas,
juicio de expertos y software de gestidon de proyectos. Para el desarrollo del plan
de proyecto, se crearon plantillas y formatos tales como identificacion y
secuenciacion de actividades, liberacion de personal, adquisicion de personal,
registro de interesados, estrategia de gestion de interesados y matriz de

comunicaciones del proyecto, alineados a la guia del PMBOK.

El aporte mas relevante para la presente investigacion es el desarrollo de la
encuesta que Mosquera (2012) desarroll6 para realizar el diagnéstico de la
situacion actual de la Organizacidbn con respecto a la gestion de recursos
humanos. Esta encuesta resulta un excelente insumo, ya que ademas de tener
como referencia las mejores practicas plasmadas en el PMI, facilita la tabulacién
debido a la unificacion del lenguaje y objetividad de las respuestas.

Otro de los antecedentes considerados es el proyecto final de graduacion de Soto
(2011): Plan de recursos humanos y comunicacion para el programa Activate
del Instituto Costarricense del Deporte y la Recreacion, para optar por el titulo
de Master en Administracién de Proyectos. Su objetivo principal fue desarrollar un
plan de recursos humanos y comunicacion. Para ello el autor analizdé la
metodologia utilizada por el Instituto Costarricense del Deporte y la Recreacion
para la gestiébn de los recursos humanos y la comunicacién en el programa
Activate y la comparé con las mejores practicas propuestas por el PMI; en base a
las necesidades identificadas desarroll6 el plan de recursos humanos vy
comunicacién y propuso lineamientos para la adecuada implementacién del plan
en el programa Activate. La técnica de investigacion utilizada fue mixta, ya que
combind la investigacion documental con la de campo. Las fuentes primarias
utilizadas fueron entrevistas con los principales involucrados en el programa

Activate, asi como instrumentos de observacion.
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Este trabajo permitio identificar la carencia de una estructura de desglose del
trabajo, dificultades en la definicion del equipo de trabajo, deficiente definicion de
roles y responsabilidades asi como oportunidades de mejora en la estrategia de
identificacion y gestion de los involucrados y comunicaciones. Como resultado se
obtuvo la elaboracion del Plan de Recursos Humanos, el Plan de Comunicaciones
y un documento con acciones preventivas y correctivas para complementar la

implantacion de dichos planes.

Dentro del plan de recursos humanos desarrollado por Soto (2011), se considera
como un aporte que podra ayudar al desarrollo de la presente investigacion, la
estrategia de reconocimientos y recompensas que disefid0 para el equipo de
proyecto, ya que incluso fue una propuesta disefiada con escasos recursos

monetarios.

El siguiente antecedente considerado es el trabajo especial de grado de Guerrero
(2010): Disefio de un plan de recursos humanos, caso de estudio: Proyecto
social Pronifio; para optar al titulo de Especialista de Proyecto de la Universidad
Catdlica Andrés Bello. El objetivo de este trabajo fue disefiar un plan de gestion de
recursos humanos para contribuir a la madurez de la organizaciébn en la
administracion del recurso humano del proyecto social Pronifio. Para ello,
Guerrero (2010) documento las practicas que se aplicaban, evalud la alineacion de
las practicas en la gestion de recursos humanos con la vision estratégica de la
organizacién e identificé las técnicas y herramientas adecuadas a las necesidades
del proyecto social Pronifio; con todo ello finalmente logré disefiar un plan de
gestion de recursos humanos para facilitar la administracion y control del proyecto.
Para alcanzar los objetivos, el autor utilizé una matriz DOFA y ademas considero

las practicas sugeridas por el PMI.

Este proyecto social form6 parte de las acciones de responsabilidad social de
Telefonica y se convirtié en una de las acciones mas relevantes de la UCAB en su

compromiso con la comunidad. El trabajo de Guerrero (2010) fue de carécter
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proyectivo, ya que propuso una solucion que contribuy6 a resolver la carencia de
un modelo 6ptimo en la gestion del recurso humano al plantear la adopcion
metodoldgica del area de conocimiento correspondiente a la gestion de recursos
humanos sugerida por el PMI. Como resultado de la investigacion se obtuvo un
plan de gestién de recursos humanos que se espera pueda servir ademas como
referente a otros proyectos que formule y ejecute la UCAB en favor de la

comunidad.

Este trabajo especial de grado se considera un aporte valioso para la ejecucion de
la presente investigacion por el nivel de detalle e informacion relevante que
Guerrero (2010) logré desarrollar en su marco teorico, el cual servira de guia para

la busqueda de referencias pertinentes y actualizadas.

Asimismo, resulta conveniente considerar como antecedentes el trabajo especial
de grado de Ramirez (2005): Disefio del proceso de planificacion de los
recursos humanos en organizaciones matriciales (Caso practico consultora
AAA); para optar al titulo de Especialista de Proyecto de la Universidad Catolica
Andrés Bello. El objetivo general fue disefiar un proceso para planificacién de los
recursos humanos en las organizaciones matriciales que ayudara a garantizar el
suministro oportuno del personal a los proyectos y aplicarlo como caso préactico a
la empresa consultora AAA. Para ello fue necesario por una parte, disefiar una
base de datos que fuese la fuente de informacién para la toma de decisiones de la
organizacién; por otra parte, implementar en un caso practico dicha base de datos;
y finalmente, determinar los componentes y caracteristicas del proceso de
planificacion de los recursos humanos para obtener el plan de gestiéon de los
recursos humanos de la organizacion. De acuerdo a los objetivos el tipo de
investigacion fue proyecto factible, por tratarse de la formulacién de una propuesta
de un modelo viable y de la aplicacion practica para satisfacer la necesidad de
optimizar la planificacién de los recursos humanos en organizaciones matriciales.
Este proyecto factible concretd la elaboracion de un proceso operativo viable

mediante el uso de un sistema de informacion que es la fuente principal para la
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toma de decisiones de la empresa. Con este trabajo el autor logré generar una
propuesta para solventar la problematica existente en las organizaciones que
ejecutan multiples proyectos para mejorar el flujo de informacién entre los

proyectos y a su vez satisfacer las necesidades de personal de cada proyecto.

El aporte fundamental que sera considerado del trabajo especial de grado de
Ramirez (2005) es la revision y consideraciones que realizo sobre el desarrollo de
planes de gestion para recursos humanos dentro de organizaciones matriciales
como es el caso de la institucion financiera donde se desarrollara el presente

estudio.

En el articulo de Shahhosseini y Sebt (2011), titulado: “Competency-based
selection and assignment of human resources to construction projects” (Seleccion
y asignacioén de los recursos humanos a los proyectos de construccién basada en
competencias), afirman que, el desarrollo eficaz del equipo es un factor critico
para el éxito del proyecto. Por ello, como parte de las politicas y practicas de la
gestién de recursos humanos, las empresas de construccion tienen que definir los
requisitos de competencias para todo el personal del proyecto y obtener el equipo
necesario para completar las tareas del proyecto. Por lo tanto, decidieron construir
y poner en practica un modelo basado en competencias para la seleccién y
asignacion de personal del proyecto de construccion, que se clasificaba en cuatro
tipos: Gerente de Proyecto, Ingeniero, Técnico y Obrero. Para cada tipo de rol
definieron un conjunto de competencias claves que garantizaran su adecuacion a
las tareas especificas del proyecto de construccién, con ello no sélo lograron
reducir el tiempo y el costo durante la fase de seleccion, sino también disminuir los

conflictos y costos ocultos en la etapa de implementacion.

El sistema resulté una herramienta precisa y util para los encargados de tomar
decisiones en las empresas de construccién, ya que en ocasiones carecen de la
experiencia adecuada en la seleccidon de la mejor persona para ocupar puestos de

proyectos, sobre todo cuando tienen un gran numero de candidatos posibles.
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El principal aporte de este articulo al presente estudio, es la manera exhaustiva en
gue se definen las competencias clave que deben poseer cada uno de los roles

gue conformen el equipo de proyecto.

2.2 Fundamentos Teo6ricos

Dada la naturaleza y objetivos de esta investigacion, los fundamentos tedricos que
se presentan estan enmarcados en los lineamientos emanados por el PMI para la
gestibn de proyectos. Especificamente, se detallan los conceptos y teorias
pertinentes para lograr el disefio de un plan de gestién de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion

financiera ubicada en Venezuela.

2.2.1 Concepto de Proyecto

Cada individuo a lo largo de su vida se relaciona continuamente con proyectos,
sean profesionales o personales, de mayor o menor complejidad, con mayor o
menor duracion. Es por ello que autores como Chamoun (2002), afirman que la

vida “ha sido, es y sera un proyecto” (p. 27).

El PMI (2013) indica que un proyecto es un “emprendimiento de caracter temporal
llevado a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (p.3). Es
importante destacar de este concepto la caracteristica referida a la temporalidad y

el resultado final.

En el mismo orden de ideas, Lledd y Rivarola (2007), definen un proyecto como
“‘un desafio temporal que se enfrenta para crear un unico producto o servicio” (p.
4). Indican ademas que un proyecto no sélo tiene un objetivo y fecha limite, sino

también un presupuesto limitado.
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La caracteristica de temporal se refiere a que los proyectos tienen un principio y
un final predeterminados, sin embargo su duracién varia dependiendo de cada
proyecto, algunos pueden ser cortos y otros pueden durar afios (Palacios, 2005).
Con respecto a que un proyecto sea unico, Chamoun (2002) comenta que cada
proyecto tiene funciones y caracteristicas especificas que le confieren dicha
cualidad. Aunque puedan parecer semejantes algunos proyectos, sus
circunstancias nunca seran iguales, cambian las herramientas, la tecnologia, los

equipos de trabajo, las premisas, los stakeholders, etc.

2.2.2 Direccién de Proyectos

Dadas las caracteristicas de un proyecto, se requiere una gestion particular que el
PMI denomina direccién de proyectos. La direccion de proyectos es la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del

proyecto para cumplir con lo que se requiere.

La direccidon de proyectos implica la aplicacion e integracion de 47 procesos que
se agrupan en cinco categorias denominadas Grupos de Procesos de la Direcciéon

de Proyectos; a saber:

1) Inicio: implica todos los procesos necesarios para definir un nuevo proyecto
o nueva fase de un proyecto existente.

2) Planificacién: es el grupo de procesos en el cual se establece el alcance del
proyecto, se refinan los objetivos y se define el curso de accidon necesario
para alcanzar los objetivos propuestos.

3) Ejecucién: se refiere al conjunto de procesos que se realizan para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto con el
objetivo de satisfacer las especificaciones del mismo.

4) Monitoreo y Control: implica los procesos necesarios para rastrear, revisar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto e identificar los cambios
gue el plan requiera para iniciarlos.
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5) Cierre: se refiere a los procesos que se realizan para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo (PMI, 2013).

Lled6 y Rivarola (2007) coinciden en que la administracion eficiente del proyecto
requiere aplicar procesos de gestion para cada una de las etapas mencionadas.
Es importante destacar que entre estas etapas se producen interacciones, las

cuales es posible apreciar en la figura 2.

Ejecucion

Planificacion

- Cierre
Inicio

—— Nivel de actividad

Tiempo

Figura 2. Interaccion entre los procesos del proyecto
Fuente: Lled6 y Rivarola (2007).

2.2.3 Ciclo de Vida de un Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto se refiere a las fases por las que transcurre un
proyecto desde su inicio hasta su cierre. En general las fases son secuenciales y
algunas caracteristicas se definen en funcién de las necesidades de gestion y

control de la organizacion, el tipo de proyecto y su area de aplicacion (PMI, 2013).
Si bien los proyectos varian en alcance y complejidad, pueden configurarse dentro

de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida: inicio del proyecto,

organizacién y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre del proyecto. Los ciclos
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de vida de un proyecto proporcionan un marco de referencia comun para

comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente (PMI, 2013).

En la figura 3 se puede observar la clasificacion que realizan Lledd y Rivarola

(2007) para el ciclo de vida de un proyecto.

Costo ($]
0
MNivel de

actividad

Planificacion - Ejecucion - Control | Cierre

Inicio
0
concepcion

B —— Tiempo

Figura 3. Ciclo de vida del proyecto
Fuente: Lledé y Rivarola (2007).

2.2.4 Procesos de la Gerencia de Proyectos

Los procesos de la gerencia de proyectos tienen por finalidad, aplicar
herramientas y técnicas a algun elemento de entrada para obtener una salida con

valor agregado. Los procesos son:

- Entradas: se refiere a los insumos requeridos para desarrollar el proceso.
- Herramientas y técnicas: son los mecanismos y procedimientos que se
aplican en las entradas y producen las salidas.

- Salidas: se refiere a los entregables del proceso (Palacios, 2005).
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2.2.5 Areas de Conocimiento

Los 47 procesos de la direccion de proyectos se concentran en diez areas de

conocimiento. El PMI define un area de conocimiento como un conjunto completo

de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un

ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion (PMI, 2013).

Estas areas de conocimiento son:

1)

2)

3)

4)

5)

Gestidon de la Integracién del Proyecto: esta es un area de conocimiento
qgue implica llevar a cabo procesos y actividades necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccién de

Proyectos.

Gestidn del Alcance del Proyecto: incluye los procesos para garantizar que
el proyecto contenga todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para
completar el proyecto con éxito.

Gestidn del Tiempo del Proyecto: se relaciona con los procesos requeridos

para gestionar la culminacion en plazo del proyecto.

Gestidn del Costo del Proyecto: area de conocimiento dedicada a planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos para que se culmine el proyecto dentro del presupuesto

aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto: implica procesos y actividades en
donde se establecen las politicas de calidad, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las

necesidades por las que fue solicitado.
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6) Gestion de Recursos Humanos del Proyecto: es el area de conocimiento
relacionada con los procesos que organizan, gestionan y conducen al

equipo del proyecto.

7) Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: se refiere a los procesos que
aseguran la  planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion

final de la informacién del proyecto.

8) Gestion de los Riesgos del Proyecto: incluye la planificacion de la gestién
de riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y

control de los riesgos asociados a un proyecto.

9) Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: enmarca los procesos
requeridos para comprar o adquirir productos o0 servicios que son

necesarios para el proyecto.

10) Gestion de los Interesados del Proyecto: es el area de conocimiento en
donde se llevan a cabo los procesos para identificar a las personas, grupos
u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto
(PMI, 2013).

Dado que el objetivo general de la presente investigacion es disefiar un plan para
la gestion de recursos humanos, a continuacion se detalla dicha area de

conocimiento junto con sus conceptos y modelos asociados.
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2.2.6 Gestidon de Recursos Humanos del Proyecto

La gestion de recursos humanos del proyecto contiene los procesos que

organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto (PMI, 2013).

Un equipo es un conjunto de personas que trabajan de forma interdependiente
para lograr una meta comun. El trabajo en equipo es un esfuerzo cooperativo de
los miembros de un equipo para conseguir sus objetivos. La efectividad de los
equipos de trabajo puede significar la diferencia entre el éxito o el fracaso de un
proyecto; los recursos humanos resultan fundamentales en todo proyecto, mas

alla de los recursos financieros o la tecnologia (Gido y Clements, 2012).

Los procesos de la gestion de recursos humanos constan de la planificacion,
adquisiciéon, desarrollo y direccion del equipo de proyecto. A continuacion se
detallan cada uno de ellos.

2.2.6.1 Planificar la Gestion de Recursos Humanos

Planificar la gestion de recursos humanos consiste en identificar y documentar los
roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y
las relaciones de comunicacion, asi como de crear un plan para la administracion

de personal.

El PMI en el PMBOK sefiala como herramientas y técnicas para la planificacion de
la gestion de recursos humanos: organigramas y descripciones de puestos de
trabajo, creacién de relaciones de trabajo, teoria de la organizacién, juicio experto
y reuniones. A continuacion se detallan las técnicas mas relevantes a efectos del

desarrollo de la presente investigacion.

Dentro de los organigramas y descripciones de puestos de trabajo, existen varios

formatos para documentar los roles y las responsabilidades de los miembros del
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equipo. Por una parte, diagramas jerarquicos, en los cuales es posible representar
los cargos y relaciones en un formato grafico descendente. Por otra parte, los
diagramas matriciales, que son una matriz de asignacion de responsabilidades en
forma de tabla que muestra los recursos del proyecto asignados a cada paguete

de trabajo.

Un ejemplo de diagrama matricial es la muy utilizada matriz RACI; en donde la
letra R es por responsable de ejecutar la tarea; A es por la palabra en inglés
accountable; C se refiere a que la persona puede ser consultada sobre la tarea y
finalmente la letra | porque la persona debe ser informada sobre la tarea (PMI,
2013).

Las reuniones es otra de las técnicas para la planificacion de recursos humanos.
Palacios (2005) define una reunion como un evento en donde se toman decisiones
y se expresan opiniones. Este autor hace énfasis en el manejo eficiente de las
reuniones, lo cual implica: la deteccion de la necesidad, preparacion, invitacion,

iniciacidn, desarrollo y cierre.

Es importante que el gerente de proyecto tenga la preparacion pertinente para
conducir las numerosas reuniones que ameritan los proyectos, pues de eso
dependera que se pueda optimizar el tiempo, mejorar la comunicacion del equipo
y garantizar que se generen los acuerdos necesarios para el éxito del trabajo

durante dichas reuniones.

Una vez aplicadas las técnicas pertinentes para la adquisiciéon del equipo de
proyecto, el PMBOK indica como salida a este proceso el plan para la gestion de
recursos humanos, que incluye los roles y responsabilidades, organigramas del

proyecto y el plan para la administracion del personal.
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2.2.6.2 Adquirir el Equipo del Proyecto

Adquirir el equipo del proyecto es el proceso de confirmar la disponibilidad de los
recursos humanos y conseguir el equipo necesario para completar las actividades
del proyecto. El equipo de direccion de proyecto podria o no tener control sobre la

seleccion del personal que conformara el equipo de proyecto (PMI, 2013).

Dada la importancia del proceso de adquisicion del equipo de proyecto, Gido y
Clements (2012), aconsejan a los gerentes de proyecto mantener sus equipos lo
mas reducidos posible para favorecer la comunicacion, definiendo bien los roles y
evitando duplicar habilidades. También recomiendan seleccionar miembros con
actitudes y comportamientos positivos, es decir, que tengan ética de trabajo y
optimismo. Ademas enfatizan en lo conveniente de conformar equipos en donde
sus miembros hayan tenido la oportunidad de trabajar eficientemente juntos con

anterioridad ya que favorece que el equipo sea productivo con mayor rapidez.

El PMI en el PMBOK sefiala como herramientas y técnicas para la adquisicion del
equipo de proyecto: la asignacion previa, negociacién, adquisicion externa,

conformacién de equipos virtuales y analisis multicriterios (PMI, 2013).

La asignacion previa se refiere a aquellos casos en donde el equipo de proyecto
ha sido seleccionado con anticipacién lo cual puede estar especificado incluso en
el acta constitutiva del proyecto. Por otra parte, la hegociacién es una técnica que
se requiere utilizar cuando el gerente de proyecto debe convenir con los gerentes
funcionales u otros equipos de proyectos para conseguir incorporar a algunos
talentos que se encuentran asignados en otras unidades y puedan participar
dentro del proyecto, para lo cual necesitan disponer de tiempo dentro de sus
tareas (PMI, 2013).
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Otra de las técnicas sefialadas es la adquisicion, la cual se lleva a cabo cuando en
la organizacién no se cuenta con el personal interno que se necesita para el
proyecto, alli es necesario contratar servicios a proveedores externos o
subcontratar el trabajo con otra empresa. También el PMI en el PMBOK indica
como técnica la conformacion de equipos virtuales, mediante el uso de tecnologias
de comunicacion que permitan incorporar talentos ubicados en zonas geograficas
distantes, que tienen restricciones de horario o algun tipo de discapacidad que le

dificulte la movilizacion hasta la organizacion (PMI, 2013).

Por ultimo, el analisis multicriterio, el cual permite desarrollar y utilizar criterios
para calificar o puntuar a los miembros potenciales del equipo del proyecto. Los
criterios se ponderan de acuerdo con la importancia relativa de las necesidades
dentro del equipo. Algunos de los criterios de seleccion son: disponibilidad, costo,
experiencia, capacidad, conocimiento, habilidades, actitud y factores

internacionales.

Sobre el analisis multicretirio, Palacios (2005) describe algunos de los principales
factores a considerar en el proceso de seleccién de cada uno de los miembros

para el equipo de proyecto, entre ellos:

a) Disponibilidad: considerar si el individuo tendra el tiempo disponible para
ejecutar las tareas que le serian asignadas dentro del proyecto.

b) Habilidad: verificar que la persona posea los conocimientos, habilidades y
competencias que se requieren para el desempefio de sus actividades.

c) Experiencia: constatar que el candidato posea la experiencia suficiente para
realizar el trabajo.

d) Interés: es necesario considerar si la persona tiene interés y motivacion en
participar dentro del proyecto.

e) Costo: se debe considerar el costo asociado a las horas hombre en virtud

de lo previamente definido.
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Una vez aplicadas las técnicas pertinentes para la adquisicién del equipo de
proyecto, el PMI en el PMBOK indica como salida a este proceso las asignaciones
de personal lo cual debe estar documentado en el plan para la direccion del
proyecto, organigramas y cronogramas del proyecto. A su vez, otra de las salidas
del proceso de adquisicion es el calendario de recursos en donde se formalizan
los periodos dentro de los cuales cada miembro estara disponible para trabajar en

el proyecto.

Por ultimo, es necesario actualizar el plan para la direccion del proyecto, en
aquellos casos en donde cambian miembros del equipo de proyecto por
situaciones extraordinarias como problematicas personales o cuando deciden

egresar de la organizacion.

2.2.6.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto

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

El PMI en el PMBOK sefiala como herramientas y técnicas para el desarrollo del
equipo de proyecto: habilidades interpersonales, capacitacion, actividades de
desarrollo del espiritu de equipo, reglas bésicas, coubicacién, reconocimiento y
recompensas y herramientas para la evaluacion del personal (PMI, 20013). A
continuacion se detallan las técnicas que se consideran mas relevantes a fines de

cumplir con los objetivos especificos de la presente investigacion.

Las actividades de desarrollo del espiritu de equipo tienen como objetivo ayudar a
cada uno de los miembros del equipo a trabajar conjuntamente de manera eficaz.
Uno de los modelos que se utilizan para describir el desarrollo de un equipo es el
del psicologo B.W. Tuckman, quien identificoO las etapas por las cuales debia
atravesar un equipo para alcanzar el éxito (Robins y Finley, 1999):
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La etapa de formacion: es cuando el grupo aprende a relacionarse y
comienzan a conocerse, durante esta etapa los compaferos identifican
similitudes y expectativas de resultados, se ponen de acuerdo sobre el
objetivo, identifican recursos, etc. Durante esta etapa el rol del lider es

basicamente directivo.

La etapa de tempestad: es donde se elaboran las dimensiones mas
importantes de un equipo: sus objetivos, roles, relaciones, posibles
obstaculos y los mecanismos de infraestructura necesaria para mantener la
solidez a largo plazo. Durante esta etapa el lider contintda dirigiendo, pero

ahora no sélo indica qué hacer, sino sugiere como hacer las cosas.

Es importante resaltar que sobre esta etapa los autores Robins y Finley
(1999) sefnalan que uno de los eventos mas complejos en la vida de un
equipo es la introduccion de nuevos miembros, ya que es posible que se
tenga que retornar a la fase de formacién para orientar a los nuevos
integrantes. Dado el creciente nimero de personal especializado que
decide egresar del pais, éste es un riesgo siempre presente para el gerente
de proyecto de la institucién financiera donde se realiza la presente

investigacion.

La etapa de normativa: en esta etapa se aceptan los roles, se desarrolla el
sentimiento de equipo y se comparte eficientemente la informacion. En este
punto comienzan a disolverse los conflictos y el grupo gana orientacion y
unanimidad. Durante esta etapa el liderazgo formal ya no es tan prioritario

ya que el grupo se ha convertido en un verdadero equipo.

La etapa de desempefio: en este momento se alcanzan niveles 6ptimos de
productividad, calidad, toma de decisiones, adjudicacion de recursos e
interdependencia. En esta etapa se experimenta una gran lealtad y las

30



discrepancias se enfrentan, se discuten y se resuelven. En el desempefio,

el liderazgo pasa a ser tarea de todos.

Teniendo en cuenta el modelo propuesto por Tuckman, resulta claro que es
necesario realizar un acompafiamiento mucho mas cercano a los equipos durante
sus primeras etapas de desarrollo. Se deben garantizar espacios para compartir
informacion, dudas, inquietudes y poder organizar algun tipo de actividad disefiada

por un facilitador capacitado para fomentar la integracion de sus miembros.

Ahora bien, con respecto a los reconocimientos y recompensas como técnica para
el desarrollo del equipo de proyecto se debe tener en cuenta la importancia de
tener un plan estructurado en donde los miembros del equipo puedan ser
reconocidos y recompensados durante todo el ciclo de vida del proyecto y no

Unicamente al finalizar el mismo.

Yukl (2008), sefiala que “el reconocimiento expresa los elogios y el aprecio por el
rendimiento eficaz de otros, por sus logros y por aportaciones a la organizaciéon”
(p. 77). Su objetivo fundamental es reforzar los comportamientos deseados y el
compromiso con la tarea. El reconocimiento no debe limitarse a ser ejecutado de
supervisores a supervisados, sino que puede extenderse entre pares o
colaboradores externos a la organizacion. Las principales formas de
reconocimiento son elogios (comentarios verbales y gestos positivos expresados

en privado o en publico), premios y ceremonias de reconocimiento.

Ademas, Yukl (2008) destaca como directrices para el reconocimiento: reconocer
una amplia variedad de aportaciones y logros, reconocer meéritos concretos,
reconocer mejoras de rendimiento, ofrecer un reconocimiento sincero, ser

oportuno y utilizar un reconocimiento adecuado para el individuo y la situacion.
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Las empresas establecen sus sistemas de reconocimientos y recompensas para
tratar de favorecer la motivacién de los trabajadores. Sin embargo, es necesario
que los lideres tengan claro qué orientaciones que van a aplicar para la asignacion

de tales distinciones.

Algunos de los criterios recomendados son (Davenport, 2006):

- Consistencia a través del tiempo y los involucrados.

- Ausencia de intereses propios, evitando favoritismos o sesgos a la hora de
decidir a quién reconocer o recompensatr.

- Usar informacion precisa, es decir, datos objetivos que favorezcan la
decision.

- Oportunidad de rectificar, los sistemas de recompensas deben favorecer
poder acceder a la informacion mediante la cual se toma la decision en el
caso de que alguna persona tenga dudas.

- Atender a los intereses de todos los involucrados, evitando beneficiar a
algunos a costa de otros.

- Aplicar normas y éticas morales, reforzando todas las conductas que

reflejen una inclinacién positiva hacia los valores organizacionales.

Una vez aplicadas las técnicas y herramientas pertinentes para desarrollar al
equipo de proyecto, el PMI indica como salida a este proceso las evaluaciones de
desempefio del equipo y las actualizaciones a los factores ambientales de la
empresa. Especificamente, las evaluaciones de desempefio permiten conocer la

eficacia del equipo y ajustar las herramientas y técnicas que se utilizan.

2.2.6.4 Dirigir el Equipo del Proyecto

Dirigir el equipo de proyecto se refiere al proceso de realizar el seguimiento del
desempeiio de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver

problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempeiio del proyecto.
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El PMI en el PMBOK sefiala como herramientas y técnicas para la direcciéon del
equipo de proyecto: observacidn y conversacion, evaluaciones de desempefio del
proyecto, gestion de conflictos y habilidades interpersonales. A continuacion se
detallan las técnicas que se consideran mas relevantes a fines de cumplir con los

objetivos especificos de la presente investigacion.

Con respecto a la gestion de conflictos como técnica para la direccién del equipo
de proyectos, Gido y Clements (2012), indican que los conflictos son inevitables en
los proyectos pero que pueden ser beneficiosos al proporcionar la oportunidad de
obtener informacién nueva, considerar alternativas, aprender, fortalecer al equipo,

etc.

Segun Gido y Clements (2012) las posibles fuentes de conflictos son las

siguientes:

a) Alcance del Trabajo: pueden surgir diferencias de criterio sobre la manera
de realizar el trabajo, organizarlo, controlarlo, entre otros aspectos.

b) Asignacion de recursos: pueden presentarse conflictos relacionados a la
asignacion de personas o recursos financieros a determinadas tareas.

c) Programa: pueden aparecer opiniones encontradas sobre la secuencia de
tareas, duracioén del proyecto o tiempo asignado para realizar las tareas.

d) Costo: son recurrentes los conflictos sobre el manejo del presupuesto y la
asignacion de los costos a cada partida.

e) Prioridades: este tipo de conflicto suele ser uno de los mas frecuentes, se
refiere a las problematicas que deben ser solventadas cuando los recursos
humanos del proyecto pertenecen también a unidades funcionales de la
organizacibn o participan en varios proyectos y deben establecer
prioridades para cumplir con todas su tareas y las exigencias de cada

supervisor.
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f) Problemas de organizacion: se refiere a los desacuerdos con respecto a los
procedimientos establecidos para la documentacién, aprobaciones y
comunicaciones.

g) Diferencias personales: es posible que surjan conflictos entre los miembros
del equipo de proyecto por diferencias de opiniones, prejuicios, diferencias
de valores y actitudes.

Investigadores como Blake, Mouton, Kilmann y Thomas identifican cinco enfoques

para el manejo de conflictos (Gido y Clements, 2012):

1. Evitarlo o retirarse: en este caso las personas involucradas en un
desacuerdo evitan abordarlo, lo cual puede generar que el conflicto incluso
se incremente generando mayor tension.

2. Competir o forzar: en este caso el conflicto se concibe como una situacion
de ganar o perder, en donde la persona intenta posicionarse con su poder.
El énfasis reside en ganar el conflicto y no en conservar la relacion. Esta
manera de manejar el conflicto en general provoca resentimiento y deterioro
del espiritu del equipo.

3. Adaptarse o conciliar: en este tipo de manejo el valor que se le da a
mantener la relacidbn supera a la importancia otorgada a resolver el
conflicto, por lo cual es posible que el problema se mantenga
indefinidamente.

4. Conceder: los miembros del equipo se esfuerzan en hallar una solucién que
satisfaga a todos los involucrados en el conflicto, aunque dicha solucion
pudiese no ser la mas adecuada.

5. Colaborar o confrontar: en este tipo de manejo los miembros del equipo
enfrenta el conflicto de manera directa, asignando valor tanto al resultado
como al mantenimiento de la relacion entre los involucrados. Se refuerza la
actitud constructiva frente al problema. Las diferencias son consideradas

hasta conseguir una solucion optima.

En virtud de la complejidad que implican los proyectos y el impacto negativo que

diversos conflictos generan a su ejecucion, es fundamental que los gerentes de

34



proyectos se preparen para manejarlos de la manera mas conveniente
dependiendo del contexto y los involucrados y busquen asesoria para el manejo

de sus equipos.

Ahora bien, en relacion a las habilidades interpersonales como técnica para la
direccion del equipo de proyectos, en el PMBOK queda sefialado que las
habilidades técnicas, personales y conceptuales para analizar las situaciones e
interactuar de manera adecuada con los miembros del equipo son fundamentales

para un gerente de proyecto (PMI, 2013).

El gerente de proyecto tiene la responsabilidad de garantizar que el proyecto se
termine con la calidad requerida, el presupuesto estipulado y en tiempo definido
para satisfacer al cliente. Su rol es fundamental dentro de un proyecto por lo cual
debe desarrollar no so6lo sus habilidades interpersonales, sino también sus
cualidades para el liderazgo, su capacidad de desarrollar a las personas, sus
habilidades de comunicacion, su capacidad para manejar el estrés y los conflictos
y su habilidad para administrar el tiempo (Gido y Clements, 2012).

Una vez aplicadas las técnicas y herramientas pertinentes para dirigir al equipo de
proyecto, el PMBOK indica como salida a este proceso: las solicitudes de cambio,
las actualizaciones al plan para la direccion del proyecto, las actualizaciones a los
documentos del proyecto, actualizaciones a los factores ambientales de la

empresa y las actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion.

2.3 Bases Legales

Para el desarrollo de la presente investigacién sera necesario tener como marco
legal lo establecido en la Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las
Trabajadoras, publicada en mayo de 2012 en Gaceta Oficial N° 6.076, y en

particular en sus articulos 78, 105y 110.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se detallan los pasos, procedimientos y técnicas que se
utilizaron para dar respuesta a los objetivos planteados. Especificamente se
definen el tipo de investigacion y disefio, la unidad de andlisis, las técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, las fases de la investigacion, el
procedimiento por objetivos, operacionalizacion de los objetivos, la estructura
desagregada de trabajo y los aspectos éticos considerados para llevar a cabo este

trabajo de investigacion.

3.1Tipo de Investigacion

Para identificar el tipo de investigacion es preciso considerar qué es lo que se
desea saber con la investigacion que se emprende. Asi mismo puede resultar atil
atender al verbo con el cual se formulé el objetivo general de la investigacion, el
tipo de resultados que se desean obtener, el nimero de eventos a estudiar, el
nexo entre dichos eventos y el grado de intervencién del investigador (Hurtado,
2000).

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es disefiar un plan de
gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos” en una institucion financiera ubicada en Venezuela. Especificamente,
esta investigacion es de tipo aplicada ya que trata de responder a preguntas o
problemas concretos con el objeto de encontrar soluciones o respuestas que
puedan aplicarse en contextos o situaciones especificas (Valarino, Yaber y
Cemborain, 2010); en este caso proponer un disefio que garantice la adecuada
gestion de recursos humanos en el proyecto de la institucion financiera teniendo
en cuenta el complejo contexto econdmico y social en el cual debe desenvolverse

el gerente de proyecto en la actualidad.
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3.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de investigacion corresponde a “la estructura de la investigacion, a la
forma como la investigacion va a ser desarrollada, a la manera como la indagacion

es concebida a fin de obtener respuestas a las interrogantes” (Hurtado, 2000).

En el caso de la presente investigacion es un disefio no experimental de tipo
transversal ya que se recolectaron datos en un solo momento, teniendo como
propésito describir eventos, fendmenos o contextos (en este caso los procesos de
la gestion de recursos humanos) y analizar su incidencia en un tiempo Unico
(Hurtado, 2000).

3.3Unidad de Andlisis

La unidad de analisis “se refiere al contexto, al ser o entidad poseedores de la
caracteristica, evento, cualidad o variable, que se desea estudiar” (Hurtado, 2000,

p. 151). Una unidad de estudio puede ser una persona, grupo, institucién, etc.

Dado el objetivo general del presente trabajo de investigacién la unidad de analisis
estuvo conformada por los procesos correspondientes a la gestion de recursos
humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la

institucion financiera en la que se desarroll6 este trabajo.

3.4Técnicas e Instrumentos Recoleccién de Datos

La seleccion de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos “implica
determinar por cuéles medios o procedimientos el investigador obtendra la
informacion necesaria para alcanzar los objetivos de la investigacion” (Hurtado,
2000, p. 164).

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se utilizan en la

investigacion son: revision documental, juicio de expertos y observacion.
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La revision documental es una técnica mediante la cual el investigador logra
recopilar, revisar, analizar, seleccionar y extraer informacion de diversas fuentes
relacionadas a los objetivos del trabajo, con el propésito de obtener un mayor
conocimiento y comprension de los procesos vinculados a la gestion de recursos

humanos en proyectos (Hurtado, 2000).

La revision documental permite a su vez que el investigador tenga los
antecedentes suficientes como para ajustar el disefio del plan para la gestion de
recursos humanos a las necesidades del gerente de proyecto y su equipo. El
instrumento de recoleccién de datos de esta técnica son matrices de categorias

para organizar u otorgar prioridad a las fuentes consultadas.

Otra de las técnicas utilizadas es el juicio de expertos, que es un criterio que se
brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion, area de
conocimiento, disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad
gue se esta ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier
grupo o persona con una educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o

capacitacion especializada (PMI, 2013).

Al desarrollar el plan de gestibn de recursos humanos, se utiliza el juicio de
expertos para: determinar las entradas, técnicas, herramientas y salidas del plan
de recursos humanos de la institucion financiera e identificar los riesgos asociados
a los proceso de planificacion, adquisicion, desarrollo y direccién de los recursos
humanos. El instrumento de recoleccion de datos para esta técnica son guias de
entrevista que permiten el registro de la informacion otorgada por los expertos

consultados.
Por ultimo, la observacién como técnica, permite recopilar, seleccionar y registrar

informacion de interés para el investigador (Hurtado, 2000). El instrumento de

recoleccion de datos para esta técnica es una lista de cotejo.
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3.5 Fases de la Investigacion

Con respecto a las fases de la investigacion, a continuacién se presentan las
etapas sucesivas por las cuales transcurrié la investigacion para lograr el

cumplimiento de sus objetivos.

Fase 1. Detectar la necesidad

En un primer momento el investigador logré detectar una necesidad referida a la
gestion de recursos humanos; no solo por los motivos inherentes a la complejidad
de su manejo, sino por el contexto econdmico social del pais, que genera a los
lideres de la institucién financiera en la cual se desarrolla esta investigacion, una
oportunidad de replantearse sus practicas habituales para responder a las

demandas que impone gerenciar el capital humano.

Fase 2. Proponer solucion

En el marco de la gerencia de proyectos, garantizar el cumplimiento de la gestion
de recursos humanos propuesta por el PMI en la oficina de proyectos de la
institucion financiera donde se realiza la investigacion, resaltando su relevancia
como una buena practica que se ajusta a las necesidades generales de la gestion

de proyectos.

Fase 3. Generar valor agregado a la solucién

En base a la gestién de recursos humanos establecida por el PMI, el investigador
hizo énfasis en los aspectos criticos detectados en la Fase 1, generando un nivel
de profundidad y detalle mayor, y a su vez, generando alternativas adicionales que

contribuyan a garantizar una gestion eficiente por parte del gerente de proyecto.

3.6 Procedimiento por Objetivos

A continuacioén se presenta el procedimiento que se llevo a cabo para cumplir con

cada uno de los objetivos especificos de la investigacion:
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1. Describir el plan de gestién de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la oficina de

proyectos de una institucion financiera ubicada en Venezuela.

a. Se obtuvo el documento del plan de recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”.

b. Mediante observacion y entrevista con el gerente del proyecto, se revisé de
forma exhaustiva el plan.

c. Se identificaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas que se
definieron para el plan de recursos humanos del proyecto “Cambio de

plataforma para el pago de Impuestos”.

2. Comparar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio
de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la oficina de
proyectos con los lineamientos establecidos por el Project Management

Institute como mejores practicas.

a. Se elaboré una lista de cotejo con procesos de la gestién de recursos
humanos establecidos en el PMBOK.

b. Se compar6 mediante criterio cumple/no cumple, el plan de recursos
humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”
con los lineamientos establecidos por el PMI.

c. Se generd el resultado de porcentaje de cumplimiento por proceso
(planificacién, adquisicién, desarrollo y direccién del equipo de proyecto)

para el proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”.
3. Formular alternativas para optimizar la planificacion, adquisicion, desarrollo

y direccion de los recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma

para el pago de Impuestos”.
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Se analizaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso
de planificacion de la gestion de recursos humanos del proyecto de la
institucion financiera.

Se analizaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso
de adquisicién del equipo del proyecto de la institucion financiera.

Se analizaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso
de desarrollo del equipo del proyecto de la institucion financiera.

Se analizaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso
de direccion del equipo del proyecto de la institucién financiera.

Se generaron alternativas en base al andlisis y la revisibn documental
realizada para los procesos de planificacién, adquisicién, desarrollo y

direccién del proyecto de la institucion financiera.

Elaborar las etapas del plan de gestién de recursos humanos del proyecto
“‘Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la institucion

financiera objeto de estudio.

Se incorporaron alternativas al proceso de planificacion de la gestion de
recursos humanos.

Se incorporaron alternativas al proceso de adquisicion de los recursos
humanos.

Se incorporaron alternativas al proceso de desarrollo de los recursos
humanos.

Se incorporaron alternativas al proceso de direccibn de los recursos

humanos.
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3.70peracionalizacion de los Objetivos

A continuacién se presenta la operacionalizacion de los objetivos del presente trabajo de investigacion.

Tabla 1. Operacionalizacién de los objetivos.

Diseflar un
plan de
gestién de
recursos
humanos del
proyecto
“Cambio de
plataforma
para el pago
de
Impuestos”
en una
institucion
financiera
ubicada en
Venezuela.

Describir el plan de gestion de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”
elaborado por la oficina de proyectos de una institucion
financiera ubicada en Venezuela.

Cumplimiento de plan
de RRHH del
Proyecto “Cambio de
plataforma para el
pago de Impuestos”

Observacion /
Reunién

Documento de
Definicion del Plan de
RRHH del Proyecto
“Cambio de plataforma
para el pago de
Impuestos”

Comparar el plan de gestibn de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”
elaborado por la oficina de proyectos con los lineamientos
establecidos por el Project Management Institute como
mejores practicas.

Resultado del % de
cumplimiento por
procesos de la
gerencia de proyectos
en la gestion de
recursos humanos

Lista de cotejo

PMI/ Datos de la
empresa

Formular alternativas para optimizar la planificacion,
adquisicién, desarrollo y direccion de los recursos humanos
del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos”.

Entradas, Técnicas y
Herramientas y
Salidas de los

Procesos. Alternativas
propuestas.

Observacion, Juicios
Experto, Revision
documental

PMI / Bibliografia
especializada

Elaborar las etapas del plan de gestién de recursos humanos
del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos” de la institucion financiera objeto de estudio.

Etapas disefiadas del
plan para la gestion
de recursos humanos

Revisién documental
/ Juicio experto

PMI
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3.8Estructura Desag

regada de Trabajo

A continuacion se presenta la estructura desagregada de trabajo en donde se

desglosa el objetivo general, fases y objetivos especificos de la investigacion.

1.Disefar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” (CPPI) en una
institucion financiera ubicada en Venezuela.

1.3 Generar valor
agregado a la

| | 1
1.1 Detectar la 1.2 Proponer
necesidad solucion

1.1.1 Describir el plan
de gestion de recursos
humanos del proyecto

1.2.1 Comparar el plan de
gestién de recursos humanos
para el proyecto CPPI con los

lineamientos del PMI

1.2.2 Formular alternativas
para optimizar la gestion de
recursos humanos del
proyecto CPPI.

solucién

1.3.1 Elaborar las etapas del
plan de gestion de recursos
humanos del proyecto CPPI

1.1.2 Obtener el
| documento del plan
de recursos humanos
del proyecto CPPI

1.1.3 Revisar de
forma exhaustiva el
plan de recursos
humanos del proyecto
CPPI

1.1.4 |dentificar las
entradas, técnicasy
herramientas y
salidas del plan

1.2.1.1 Elaborar una
lista de cotejo

1.2.1.2Comparar
mediante criterio
cumple/no cumple

1.2.2.1 Analizar las
entradas, técnicasy
herramientas y salidas
del proceso de
planificacion

1.2.2.2 Analizar las
entradas, técnicas y
herramientas y salidas

1.2.1.3 Generar el
resultado de porcentaje
de cumplimiento por
proceso para el proyecto
CPPI

del proceso de
adquisicion

1.2.2.3 Analizar las
entradas, técnicas y
herramientas y salidas
del proceso de
desarrollo del equipo

1.2.2.4 Analizar las
entradas, técnicas y
herramientas y salidas
del proceso de direccién
del equipo

1.2.2.5 Generar
alternativas en base al
andlisis y la revision
documental realizada

1.3.1 Incorporar
alternativas al
proceso de
planificacion

1.3.2 Incorporar
alternativas al
proceso de
adquisicién

1.3.3 Incorporar
alternativas al
proceso de desarrollo

1.3.4 Incorporar
alternativas al
proceso de direccién

Figura 4. Estructura desagregada de trabajo para el disefio del plan de gestién de recursos
humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion
financiera ubicada en Venezuela.
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3.9Aspectos Eticos

Shader-Frechette sefiala que “la ética de la investigacion especifica la conducta
gue deben mostrar los investigadores del comportamiento durante todo el proceso

de investigacion” (Kerlinger y Lee, 2002, p. 392).

En el marco de la gerencia de proyectos, el PMI ha desarrollado y publicado el
Cddigo de Etica y Conducta Profesional. En este codigo se hace explicito el
compromiso de todos los profesionales de la gerencia de proyectos en actuar de
manera correcta y honorable, guiando sus decisiones en torno a los siguientes

valores: responsabilidad, respeto, equidad y honestidad.

Tomando en consideracion los valores antes mencionados, el investigador
encargado del desarrollo de la presente investigacion asumio las consecuencias
de las decisiones que tomoé durante la investigacién, demostré consideracion por
los demas y por los recursos que le fueron confiados en la institucion financiera,
actué de manera imparcial, objetiva, sincera y respetando el manejo confidencial

de la informacion que manejo.

Asi mismo, como Licenciado en Psicologia, el investigador cumplié fielmente con
lo dispuesto en el Cédigo de Etica del Psicologo publicado por la Federacion
Venezolana de Psicologia. En dicho cédigo se hace explicito el deber ético de
actuar con honradez moral e intelectual, mostrando ademas preocupacion por su
formacién intelectual y esforzandose por permanecer en actualizacion constante

de sus conocimientos.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

A continuacion se desglosan los fundamentos organizacionales que caracterizan a
la institucion financiera privada en donde se realiz6 el presente trabajo de
investigacioén y a su vez conocer el alcance y objetivos del plan para la gestion de
recursos humanos del proyecto denominado: “Cambio de plataforma para el pago

de impuestos”.

Se detallardn a continuacién aspectos relacionados a la resefia historica, vision,
mision, valores organizacionales, organigrama de la Institucion financiera, de la

Direccion de Tecnologia y de su oficina de proyectos.

4.1 Resefia histérica de la Organizacion

La institucidn financiera privada en donde se realizé el presente trabajo especial
de grado comenz6 su actividad en Venezuela a principios de los afios 90 mediante
la adquisiciébn de un banco regional. Desde ese momento fue expandiéndose
hasta convertirse en una institucion financiera pionera en el pais. Su proceso de
internacionalizacidbn se encuentra en pleno auge, aungue ya se encuentra

posicionada en diversos paises de América Latina.

Actualmente la institucion financiera cuenta con mas de 350 agencias y alrededor
de 1500 cajeros automaticos a nivel nacional, manteniendo su sede principal en el

Distrito Capital.

4.2 Vision

Liderar el sector financiero del pais en cuanto al servicio al cliente, mediante
soluciones integrales, respuestas rapidas y eficientes. Buscando integrar

tecnologia de punta y la creatividad de todo nuestro talento humano al servicio de
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nuestros clientes, manteniendo una gestion centrada en la calidad humana y la

ética.

4.3 Mision

Somos una entidad financiera integral, centrada en las necesidades de nuestros
clientes, buscando superar sus expectativas con excelencia en cada producto y
servicio. Deseamos integrar ideas de vanguardia con toda nuestra experiencia y

tradicion de la mano del mejor talento humano al servicio de nuestros clientes.

4.4 Valores Organizacionales
Los valores organizacionales que rigen a la institucion financiera son:
a. Compromiso

Respondemos por cada labor con rigor y entusiasmo. Cumplimos con la palabra

dada. Hacemos el mejor uso de los recursos.
b. Honestidad

Decimos siempre la verdad y respondemos con sinceridad. Reconocemos

nuestros errores y estamos dispuestos a pedir ayuda cuando lo necesitamos.
c. Excelencia

Hacemos cada tarea con el mayor cuidado. Nos proponemos ser los mejores y

buscamos superar las expectativas de nuestros clientes y relacionados.
d. Creatividad

Somos una Organizacién con vision de futuro. Ofrecemos soluciones innovadoras
y mantenemos apertura a los cambios que se traducen en beneficios para

nuestros clientes y relacionados.
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4.5 Estructura Organizacional de la institucion financiera

La estructura organizacional de la institucion financiera esta conformada por la

junta directiva y presidencia ejecutiva con seis direcciones que le reportan. En la

figura 5 se destaca dentro de un évalo la Direccion a la cual pertenece la Unidad

en la cual se desarrollo el plan para la gestién de recursos humanos del proyecto

“Cambio de Plataforma para el Pago de Impuestos”.

Junta Directiva

Presidencia
Ejecutiva
1} 1§ 1§ 1§
Direccion de Direccion de Direccion de| | Direccién de Direccion de Direccion
Capital Administracion Servicios Agencias y Tecnologia Comercial
Humano y Finanzas Generales Canales g

Figura 5. Estructura Organizacional de la institucién financiera en donde se desarroll6 el trabajo de
investigacion.
Fuente: Institucion Financiera ubicada en Venezuela (2016).

4.6 Organigrama de la Direccion de Tecnologia

El organigrama de la Direccion de Tecnologia esta conformado por la Gerencia

Ejecutiva de Oficina de Proyecto PMO, la Vicepresidencia Ejecutiva de Desarrollo

de Aplicaciones, la Vicepresidencia Ejecutiva de Procesos, la Vicepresidencia

Ejecutiva de Operaciones y la Vicepresidencia Ejecutiva de Proyectos Especiales

de Tecnologia de la Informacion. En la figura 6 se destaca dentro de un 6valo la

oficina de proyectos, unidad en la cual se desarrollo el plan de gestion de recursos

humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”.
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Direccion de
Tecnologia

= < I

Gerencia Ejecutiva
de Oficina de
Proyecto PMO

Vp. Ejecutiva de
Desarrollo de
Aplicaciones

Vp. Ejecutiva de
Procesos

Vp. Ejecutiva de
Operaciones

Vp. Ejecutiva de
Proyectos
Especiales Tl

Figura 6. Organigrama de la Direccion de Tecnologia de la institucion financiera.

Fuente: Institucion Financiera ubicada en Venezuela (2016).

4.7 Organigrama de la Gerencia Ejecutiva de Oficina de Proyecto

El organigrama de la Gerencia Ejecutiva de la Oficina de Proyecto de la Direccion

de Tecnologia esta conformado por la Gerencia de Administracion de Portafolio, la

Gerencia de Control de Calidad, Gerencia de Abastecimiento y Gerencia de

Proyecto. En la figura 7 se observa dicha estructura organizativa.
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Gerencia Ejecutiva de
Oficina de Proyecto

Adrﬁgii?rgc?igr? de Gerencia de Control Gerencia de Gerencia de
Portafolio de Calidad Abastecimiento Proyectos
—1 Especialista Ill —1 Consultor IlI —{ Consultor IlI —1 Especialista Ill
—{ Especialista Il —1 Consultor Il —1 Consultor Il —1 Especialista Il
—1 Especialista | -1 Consultor | —1 Consultor | — Especialista |
|| Controlador de
Proyecto

Figura 7. Organigrama de la Gerencia Ejecutiva de Oficina de Proyecto de la Direccion de
Tecnologia de la institucién financiera.
Fuente: Institucion Financiera ubicada en Venezuela (2016).

4.8 Planes Organizacionales

Para el presente afio la institucion financiera busca mantenerse como la primera
entidad bancaria privada del pais, ampliando ademas su porcentaje actual de

cuota de mercado en activos totales y en cartera de créditos.
Asi mismo, buscard incrementar los indices de satisfacciéon de sus clientes en

cuanto a los productos y servicios asi como la atencion brindada en cada agencia

a nivel nacional.
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4.9 Descripcion del Proyecto: Cambio de Plataforma para el Pago de

Impuestos

A continuacién se presentan los antecedentes, justificacion, objetivos y beneficios
del Proyecto que lleva por nombre: Cambio de Plataforma para el Pago de

Impuestos.

Este proyecto es desarrollado y liderado por la Oficina de Proyectos de la
institucion financiera en donde se realizé la presente investigacion y es en base a
dicho proyecto que el investigador logr6 dar cumplimiento a los objetivos

propuestos.
a. Situacion Actual y Antecedentes

La recaudacion de los Impuestos Nacionales y Aduanales en Venezuela es
realizada y administrada por el organismo gubernamental denominado Sistema

Nacional Integrado de Administracion Tributaria (SENIAT).

El SENIAT es el Organo de ejecucién de la administracion nacional. Es un servicio
autonomo sin personalidad juridica, con autonomia funcional, técnica y financiera,
al cual corresponde la aplicacion de la legislacion aduanera vy tributaria nacional,
asi como el ejercicio, gestion y desarrollo de las competencias relativas a la
ejecucion integrada de las politicas aduaneras vy tributarias fijadas por el Ejecutivo

Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela (Hernandez, 2012).

Los impuestos son pertenecientes a la clasificacion de los tributos, es la obligacion
pecuniaria que el Estado, en virtud de su poder de imperio exige para la
satisfaccion de sus necesidades. Los impuestos no implican la contraprestacion

directa de servicios (Hernandez, 2012).

Para lograr la recaudacion de impuestos nacionales y aduanales es necesario que
cada institucion financiera realice adecuaciones necesarias en su plataforma para

poder llevar a cabo la labor. Desde hace varios afos, la institucion financiera
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maneja una plataforma internacional denominada OLC (On line Collection) para
interactuar con el SENIAT. Este desarrollo abarca: mensajeria, parametrizacion de
formas, consulta, envios de pagos, conciliacion, mantenimiento, enteramiento,

ajustes de operaciones, interaccion entre los canales: Internet y Taquilla.

En Venezuela existe un proveedor nacional dedicado a entender y especializarse
en los procesos de recaudacion del SENIAT, lo cual lo ha llevado a desarrollar una
solucion especializada denominada SPISE (siglas arbitrarias del proveedor para la
denominacion del Pago de Impuestos SENIAT en Linea), de facil instalacion,
validacion de data en el algoritmo, mantenimiento y actualizacién oportuna de las

nuevas versiones que realicen el organismo gubernamental.

Este proveedor nacional comercializa el producto bajo un esquema de
licenciamiento o de renta por volumen transaccional en moneda local, por lo cual
es mas rentable que la solucibn OLC del proveedor extranjero a quien la

institucion financiera debe cancelar en divisas.

La solucion denominada SPISE es utilizada por la mayoria de las entidades
financieras de Venezuela y su correcto funcionamiento estd comprobado.
Adicionalmente esta plataforma esta alineada con las regulaciones y disposiciones
del SENIAT por lo tanto garantiza que los cambios sean incorporados de manera

oportuna, eficiente y efectiva.

b. Justificacion del Proyecto: Cambio de Plataforma para el Pago de

Impuestos

Actualmente, la institucién financiera utiliza la herramienta OLC para interactuar
con la Plataforma del SENIAT y realizar el procesamiento de todos los pagos
asociados a los Impuestos Nacionales y Aduanales. El soporte y mantenimiento
de esta aplicacion es engorrosa y lenta, dado que el proveedor se encuentra en el

extranjero y debe entender las condiciones particulares del SENIAT cada vez que
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solicitan un cambio en las reglas de negocio, impactando los tiempos de desarrollo
y la salida del producto final, posicionando a la entidad financiera en franca
desventaja con respecto al resto de instituciones que en su mayoria tienen el

proveedor nacional.

En vista de esto, la Organizacion consideré conveniente el cambio de plataforma
gue actualmente maneja OLC y reemplazarla por una solucién estandar y
especializada en la materia que ofrece el proveedor nacional, a los fines de
disminuir los tiempos de respuesta en adecuaciones en el sistema, ademas de
disminuir los costos por pago en divisas y recibir un soporte mas rapido en las

actualizaciones solicitadas por el SENIAT.

c. Objetivo general y especifico del Proyecto: Cambio de Plataforma para

el Pago de Impuestos

Objetivo General:

1. Aumentar la eficiencia en la recaudacion de Impuestos Nacionales y
Aduanales.

Objetivos Especificos:

1. Disminuir los costos y los tiempos de respuestas asociados a soportes,
mantenimientos y nuevos requerimientos al sistema.

2. Adquirir e instalar SPISE, herramienta estandarizada y especializada en la
recaudacion de Impuestos Nacionales y Aduanales.

3. Desarrollar las interfaces necesarias que van a interactuar con SPISE.
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d. Beneficios del Proyecto: Cambio de Plataforma para el Pago de

Impuestos
Beneficio Cuantitativo:

1. Disminucioén de los costos asociados al pago del servicio de la plataforma
de un 60% durante los préximos 5 afios.

Beneficios Cualitativos:

1. Mayor calidad y confiabilidad en la plataforma provista a adquirir ya que es
un producto de software estandar y especializado en todo lo referente a la
recaudacion de Impuestos Nacionales y Aduanales.

2. Prestigio y alineamiento con el SENIAT al incorporar con mayor rapidez los
cambios solicitados por nuevas regulaciones.

3. Mejora y actualizacién de los procesos implicados en la recaudacién de

Impuestos Nacionales y Aduanales.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS

En este capitulo se presenta el desarrollo de cada uno de los objetivos especificos
de la investigacion que hacen posible el cumplimiento del objetivo general, a
saber: Disefar el plan de gestién de recursos humanos del proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion financiera ubicada en

Venezuela.

5.1 Desarrollo del objetivo especifico n®1

Objetivo especifico n® 1: Describir el plan de gestién de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la

oficina de proyectos de una institucion financiera ubicada en Venezuela.

Para el desarrollo del objetivo especifico n® 1 se llevaron a cabo las siguientes
actividades:

a) Obtener el documento del plan de recursos humanos del proyecto

“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”.

El investigador contactdé al Gerente encargado de la Oficina de Proyectos de la
institucion financiera y se le presentd formalmente la justificacion de la
investigacion. Una vez obtenida su aprobacion se le solicité un plan de gestién de

recursos humanos para llevar a cabo la investigacion.

El proyecto a utilizar para el desarrollo de los objetivos de esta investigacion fue
seleccionado por el Gerente de la Oficina de Proyecto considerando las
prioridades de atencién en cuanto a la gestion de recursos humanos de uno de los

proyectos.

Una vez seleccionado el proyecto, el Gerente a cargo de la Oficina de Proyectos
entregd al investigador la documentacién correspondiente al Plan de Gestion de

Recursos Humanos del Proyecto denominado: Cambio de Plataforma para el
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Pago de Impuestos. La descripcién de este proyecto se encuentra en el Capitulo
IV: Marco Organizacional, item 4.9 denominado Descripcion del Proyecto: Cambio

de Plataforma para el Pago de Impuestos.

b) Mediante observacion y entrevista con el gerente del proyecto, revisar

de forma exhaustiva el plan.

El investigador revisé de forma exhaustiva el documento correspondiente al plan y
convers0 ademas con el Gerente de Proyecto asignado para su ejecucion sobre
dicho plan y el documento de definicibn de alcance. En dicha entrevista se
obtuvieron los detalles y se despejaron las dudas sobre el proyecto y el plan para

la gestion de recursos humanos que se formulé para el proyecto.

c) ldentificar las entradas, técnicas y herramientas y salidas que se
definieron para el plan de recursos humanos del proyecto “Cambio de

plataforma para el pago de Impuestos”.

Una vez revisado de forma exhaustiva el plan para la gestion de recursos
humanos de la institucion financiera se procedio a identificar para cada uno de los
procesos de la gestion de recursos humanos las entradas, técnicas y herramientas

y salidas con la validacién del juicio experto del Gerente de Proyecto.

1. Planificar la Gestion de Recursos Humanos:

a. Entradas: se identific el plan para la direccion del proyecto, la identificacion
de los recursos requeridos para la actividad, la identificacion de los factores
ambientales de la empresa y de los activos de los procesos de la
Organizacion.

b. Técnicas y Herramientas: se identificaron organigramas y descripciones de
puestos de trabajo, creacion de relaciones de trabajo, juicio de expertos y
reuniones.

c. Salidas: se identificd el Plan de Gestién de Recursos Humanos.
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Adquirir el Equipo del Proyecto:

Entradas: con respecto a las entradas se identifico el plan de gestion de
recursos humanos, también los factores ambientales de la empresa y los
activos de los procesos de la Organizacion.

Técnicas y Herramientas: las identificadas fueron negociacion, adquisicion y
andlisis de decisiones multicriterio.

Salidas: se identificaron como salidas a este proceso las asignaciones de
personal al proyecto, el calendario de recursos y las actualizaciones al plan

para la direccién del proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto:

Entradas: se identificaron el plan de gestibn de recursos humanos, las
asignaciones de personal al proyecto y el calendario de recursos.

Técnicas y Herramientas: en este punto se identific6 Unicamente la
capacitaciéon como técnica para el desarrollo del equipo del proyecto.
Salidas: se identifico las actualizaciones a los factores ambientales de la

empresa.

Dirigir el Equipo del Proyecto:

Entradas: se identificaron el plan de gestibn de recursos humanos, las
asignaciones del personal del proyecto, informes de desempeiio del trabajo
y activos de los procesos de la Organizacion.

Técnicas y Herramientas: se identificaron la observacion, conversacion y
las habilidades interpersonales del Gerente de Proyecto como técnicas para
la direccion del Equipo de Proyecto.

Salidas: se identificaron solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto, actualizaciones a los documentos del proyecto,
actualizaciones a los factores ambientales de la empresa y actualizaciones

a los activos de los procesos de la Organizacion.
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5.2 Desarrollo del objetivo especifico n° 2

Objetivo especifico n® 2: Comparar el plan de gestion de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la
oficina de proyectos con los lineamientos establecidos por el Project Management

Institute como mejores practicas.

Para el desarrollo del objetivo especifico n® 2 se llevaron a cabo las siguientes

actividades:

a) Elaborar una lista de cotejo con los procesos de la gestion de

recursos humanos establecidos en el PMBOK.

El investigador procedié a elaborar una lista de cotejo que permitiera realizar la
posterior comparacion entre el proyecto de la instituciéon financiera y los
lineamientos del PMI (Ver Anexo A “Lista de Cotejo con los Procesos de la

Gestidn de Recursos Humanos Establecidos en el PMBOK”).

b) Comparar mediante criterio: cumple (1) / no cumple (0), el plan de
recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago

de Impuestos” con los lineamientos establecidos por el PMI.

El investigador aplicé la lista de cotejo elaborada y mediante criterio cumple/no
cumple, (cuya codificacion consiste en “1” para indicar el cumplimiento del item y
“0” para indicar que no cumple con el item) procedid a comparar el plan de
recursos humanos de la institucion financiera con lo establecido por el PMI (Ver
Anexo B “Comparacién mediante Lista de Cotejo de los Procesos de la Gestion de
Recursos Humanos Establecidos en el PMBOK y el Plan de Gestion de Recursos

Humanos del Proyecto: Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”).
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c) Generar el resultado de porcentaje de cumplimiento por proceso
(planificacién, adquisicion, desarrollo y direccién del equipo de
proyecto) para el proyecto “Cambio de plataforma para el pago de

Impuestos”.

Con respecto al porcentaje de cumplimiento por proceso de Gestion de Recursos
Humanos del Proyecto de la institucion financiera en comparacion a lo establecido

por el PMI se obtuvo lo siguiente:

1. Planificar la Gestiobn de Recursos Humanos: con respecto a este
proceso, la comparacion realizada entre los lineamientos emanados del
PMI y el plan de recursos humanos de la institucion financiera arrojé un
90% de cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas (Ver Figura 8).

5
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Entradas Herramientas y Salidas
Técnicas

Figura 8. Comparacion de Entradas, Técnicas y Herramientas y Salidas entre los lineamientos del
PMI y el Proyecto de la institucidn financiera para el Proceso de Planificar la Gestion de Recursos
Humanos.
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2. Adquirir el Equipo del Proyecto: con respecto a este proceso, la
comparacion realizada entre los lineamientos emanados del PMI y el plan
de recursos humanos de la institucion financiera arrojé un 81,82% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Ver Figura 9).

3 3 3 3 3 m Lineamientos PMI

Proyecto Institucion
2 A Financiera

Entradas Herramientas y Salidas
Técnicas

Figura 9. Comparacion de Entradas, Técnicas y Herramientas y Salidas entre los lineamientos del
PMI y el Proyecto de la institucién financiera para el Proceso de Adquirir el Equipo del Proyecto.
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3. Desarrollar el Equipo del Proyecto: con respecto a este proceso, la
comparacion realizada entre los lineamientos emanados del PMI y el plan
de recursos humanos de la institucion financiera arrojé un 41,67% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Ver Figura 10).

m [ineamientos PMI
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Figura 10. Comparacion de Entradas, Técnicas y Herramientas y Salidas entre los lineamientos del
PMI y el Proyecto de la institucién financiera para el Proceso de Desarrollar el Equipo del Proyecto.
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4. Dirigir el Equipo del Proyecto: con respecto a este proceso, la
comparacion realizada entre los lineamientos emanados del PMI y el plan
de recursos humanos de la institucion financiera arrojé un 73,33% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Ver Figura 11).

® Lineamientos PMI

Proyecto Institucién
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Entradas Herramientas y Salidas
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Figura 11. Comparacion de Entradas, Técnicas y Herramientas y Salidas entre los lineamientos del
PMI y el Proyecto de la institucién financiera para el Proceso de Dirigir el Equipo del Proyecto.

5.3 Desarrollo del objetivo especifico n® 3

Objetivo especifico n°® 3: Formular alternativas para optimizar la planificacién,
adquisicién, desarrollo y direccidén de los recursos humanos del proyecto “Cambio

de plataforma para el pago de Impuestos”.

Para el desarrollo del objetivo especifico n°® 3 se llevaron a cabo las siguientes

actividades:
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a)

b)

Analizar las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso de
planificacion de la gestion de recursos humanos del Proyecto

“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos”.

Con respecto a las Entradas, el Proyecto de la institucion financiera cumple
con todos los lineamientos sugeridos por el PMI en lo que respecta al
proceso de planificacion de la gestion de recursos humanos.

En cuanto a las Técnicas y Herramientas, el proyecto de la institucion
financiera cumple con todas las técnicas recomendadas por el PMI
exceptuando la técnica denominada Teoria de la Organizacion, lo cual
puede tener un impacto negativo en la cantidad de tiempo, costo y esfuerzo
gue el Gerente de Proyecto invierte en generar la salida de este proceso ya
que no cuenta con informacién relevante sobre el comportamiento de las
personas, la interaccion entre unidades y los estilos de liderazgo
recomendables.

En relacion a las Salidas, el Proyecto de la institucion financiera cumple con
lo sugerido por el PMI al contar con el documento del Plan para la Gestion

de Recursos Humanos.

Analizar las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso de
adquisicion del equipo del Proyecto “Cambio de plataforma para el

pago de Impuestos”.

Con respecto a las Entradas, el Proyecto de la institucién financiera cumple
con todos los lineamientos sugeridos por el PMI en lo que respecta al
proceso de adquisicion de equipo.

En cuanto a las Técnicas y Herramientas, el Proyecto de la institucién
financiera utiliza como técnicas la Negociacién, Adquisicion y Analisis de
Decisiones Multicriterio. En el caso de la Negociacion se genera
directamente con los Gerentes Funcionales quienes deben permitir que sus
recursos cedan parte de su tiempo en la ejecucién de determinadas tareas

gue amerita el proyecto, sin embargo, esta disponibilidad es un punto de
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riesgo latente dado el elevado nivel de rotacion de personal que afecta a las
areas funcionales. La Adquisicion supone la contratacion de consultores
externos gque se encarguen de algunas tareas especificas, lo cual soluciona
el tema de poder disponer del recurso pero incrementa los costos
asociados al Proyecto. Finalmente el Andlisis de Decisiones Multicriterio se
realiza y se verifica la disponibilidad, costo, experiencia, capacidad,
conocimiento y habilidades, sin embargo, no se generan andalisis sobre la
actitud y habilidades interpersonales de cada recurso, lo cual sin duda
alguna es un factor clave para la integracion del Equipo.

En relacién a las Salidas, el Proyecto de la institucién financiera cumple con
lo sugerido por el PMI, sin embargo, en el caso del Calendario de Recursos
no cuenta con la especificacion del periodo vacacional de los recursos lo
cual constituye un riesgo evidente para el cumplimiento de los tiempos en el

cronograma cuando estén ausentes.

Analizar las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso de
desarrollo del equipo del Proyecto “Cambio de plataforma para el

pago de Impuestos”.

Con respecto a las Entradas, el Proyecto de la institucion financiera cumple
con todos los lineamientos sugeridos por el PMI en lo que respecta al
proceso de desarrollo del equipo.

En cuanto a las Técnicas y Herramientas, el Proyecto de la institucidon
financiera Gnicamente cumple con la técnica de Capacitacion, lo cual
implica ejecutar todas aquellas actividades que mejoren las competencias
de los miembros del proyecto. Sin embargo, en este proceso se omiten el
resto de las técnicas sugeridas por el PMI (Habilidades Interpersonales,
Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo, Reglas Basicas,
Coubicacion, Reconocimiento y Recompensas y Herramientas para la

Evaluacion del Personal) lo cual supone una muy limitada gestion de
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d)

desarrollo del equipo que no favorece la interaccién y desempefio de sus
integrantes.

En relacion a las Salidas, el Proyecto de la institucion financiera cumple con
la Actualizacion de los Factores Ambientales de la Empresa, sin embargo,
no contempla Evaluaciones de Desempefio del Equipo dentro de las
salidas. Esta falta impide al Gerente de Proyecto tener una medida de las
habilidades personales, el nivel de cohesion y el nivel de rotacién del

Equipo.

Analizar las entradas, técnicas y herramientas y salidas del proceso de
direccion del equipo del Proyecto “Cambio de plataforma para el pago

de Impuestos”.

Con respecto a las Entradas, el Proyecto de la institucion financiera cumple
con la mayoria de las entradas relacionadas con el proceso de direccion del
equipo a excepcion del Registro de Incidentes ni las Evaluaciones de
Desempefio del Equipo (que se corresponde con una de las técnicas del
proceso de Desarrollo del Equipo y no se contempla en el Proyecto). No
contar con un Registro de Incidentes dificulta poder hacer seguimiento a los
responsables de la resolucion de conflictos dentro de fechas limite.

En cuanto a las Técnicas y Herramientas, el Proyecto de la institucion
financiera contempla la utilizacion de Observacion y Conversacion y
Habilidades Interpersonales como los medios preferentes a utilizar por el
Gerente de Proyecto para la direccion del equipo. Sin embargo, no
considerar el resto de las técnicas sugeridas por el PMI (Evaluaciones de
Desempefio y Gestion de Conflicto) supondra importantes limitaciones en el
manejo de los miembros del equipo durante la ejecucion del Proyecto.

En relacion a las Salidas, el Proyecto de la institucién financiera cumple con

todos los lineamientos sugeridos por el PMI.
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e) Generar alternativas en base al andlisis y la revision documental

1.

realizada para los procesos de planificacion, adquisicion, desarrollo y
direccion del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de

Impuestos”.

Proceso de Planificacién de la Gestion de Recursos Humanos: En base

al andlisis y la revision documental realizada se recomienda la siguiente alternativa

para las Entradas:

Matriz de Riesgos para los Recursos Humanos: Incorporar una matriz de
riesgos asociada a los recursos humanos involucrados en el Proyecto,
incluyendo al Sponsor y Gerente de Proyecto. Esta matriz debe contener
los riesgos asociados a egresos y movimientos internos de personal con su

nivel de probabilidad de ocurrencia e impacto.

Con respecto a las Técnicas y Herramientas se recomiendan las siguientes

alternativas:

Base de Datos con Recursos Suplentes: generar base de datos con
recursos suplentes para cada uno de los recursos asignados. Garantizando
de esta manera que puedan incorporarse al proyecto si el recurso principal
llegase a egresar de la Organizacion. Los recursos suplentes deben ser
notificados desde un inicio sobre la posibilidad de suplir al recurso principal
en caso de egreso o reposos.

Habilitar accesos para teletrabajo: en virtud de disminuir el impacto que
ocasionan las dificultades de movilidad hasta el lugar de trabajo por
situaciones irregulares como: manifestaciones en calle, decreto de feriados
por parte del Ejecutivo Nacional, racionamientos eléctricos en la
urbanizacién en donde se ubica la institucion financiera o la posibilidad de
un paro en el sector transporte, es necesario solicitar los accesos para que

cada uno de los recursos pueda conectarse a los sistemas que requiere
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2.

para el cumplimiento de sus tareas desde su hogar con una computadora

con conexioén a internet.

Proceso de Adquisicion del Equipo del Proyecto: En base al analisis y la

revisibon documental realizada se recomiendan las siguientes alternativas en

cuanto a las Técnicas y Herramientas:

3.

Entrevista Inicial con el Gerente de Proyecto: incorporar una entrevista
inicial entre el Gerente de Proyecto y los recursos asignados al proyecto
con el objetivo de conocer su perfil, sus experiencias previas en otros
proyectos, poder determinar sus fortalezas y debilidades e indagar sobre
sus planes personales y profesionales, asi mismo poder informales sobre el
alcance y los objetivos del proyecto y de esta manera favorecer la
comunicacién, compromiso con el proyecto y la planificacion de acciones
para el desarrollo y la direccién del equipo.

Adquisicion de Pasantes Ad Honorem: en virtud de la dificultad de encontrar
perfiles especializados y la complejidad que se presenta cuando los
recursos de la Organizacion ya se encuentran asignados a varios proyectos
(teniendo reducidas horas para dedicarse al proyecto), se recomienda
ingresar profesionales que estén culminando su formacion de &areas
técnicas que deseen realizar pasantias ad honorem y puedan ejecutar
tareas sencillas bajo la supervision y responsabilidad del recurso principal
del proyecto.

Proceso de Desarrollo del Equipo del Proyecto: En base al analisis y la

revision documental realizada se recomiendan las siguientes alternativas en

cuanto a las Técnicas y Herramientas:

Cumplimiento de las formaciones virtuales para Lideres: se recomienda que
todos aquellos recursos dentro del proyecto que supervisen a otros (incluido

el Gerente de Proyecto) realicen los cursos de formacion bajo modalidad de
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4.

aprendizaje virtual relacionadas al desarrollo de Habilidades Gerenciales
que estadn disponibles en su bandeja de aprendizaje en la plataforma
destinado para ello de la institucion financiera.

Sesion inicial de Integracion: una vez adquirido el equipo de proyecto,
realizar una sesion grupal con el objetivo de que se conozcan y se integren.
Reforzar los medios y canales de comunicacion, sobre todo entendiendo
que los recursos no se encuentran ubicados dentro del mismo espacio
fisico.

Generar mensajes clave de parte del Sponsor: Planificar de forma mensual
que el Sponsor del Proyecto dirija mensajes clave de motivacion a todo el
equipo de proyecto, alentandolos y ofreciéndoles feedback sobre los
avances como una estrategia para reforzar el compromiso con el alcance

del proyecto y la identidad del equipo.

Proceso de Direccién del Equipo del Proyecto: En base al andlisis y la

revision documental realizada se recomiendan las siguientes alternativas en

cuanto a las Técnicas y Herramientas:

Sesiones de Asesoria para el Gerente de Proyecto: realizar una reunion
quincenal entre el Gerente del Proyecto y uno de los Coach certificados de
la Organizacion para recibir asesoria en cuanto a la direccion del equipo del
proyecto.

Celebrar victorias tempranas del Equipo: realizar reconocimientos grupales
por el logro de los principales hitos del proyecto para reforzar el trabajo en
equipo utilizando diversas estrategias como notas de felicitacién por correo
electrénico a todo el equipo con copia al Sponsor o reuniones grupales para
notificar y celebrar el cumplimiento de los hitos.

Traducir el objetivo del proyecto en una vision inspiradora: para contribuir a
generar una identificacion del Equipo con los beneficios que genera el
proyecto mediante un mensaje claro y motivacional que puede

acompanfarlos durante las distintas fases de la vida del proyecto y puede
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ser utilizado continuamente por el Gerente del Proyecto para incentivar y

elevar el animo de los miembros del proyecto.

5.4 Desarrollo del objetivo especifico n® 4

Objetivo especifico n® 4: Elaborar las etapas del plan de gestion de recursos

humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la

institucion financiera objeto de estudio.

Para el desarrollo del objetivo especifico n° 4 se llevaron a cabo las siguientes

actividades:

a) Incorporar las alternativas generadas al proceso de planificacion de la

gestion de recursos humanos.

Tabla 2. Incorporacion de alternativas a los lineamientos del PMI para el Proceso de Planificacién
de la Gestion de Recursos Humanos.

Planificacion de la Gestion de Recursos Humanos

Lineamiento PMI/

Alternativa
Plan para la Direccion del Proyecto PMI
Recursos Requeridos para la Actividad PMI
Entradas Factores Ambientales de la Empresa PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Matriz de Riesgos para los Recursos Humanos Alternativa
Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo PMI
Creacion de Relaciones de Trabajo PMI
] Teoria de la Organizacién PMI
Her_lr_aér:rl]iecn;:s y Juicio de Expertos PMI
Reuniones PMI
Base de Datos con Recursos Suplentes Alternativa
Habilitar accesos para teletrabajo Alternativa
Salidas Plan de Gestion de Recursos Humanos PMI
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b) Incorporar las alternativas generadas al proceso de adquisiciéon de recursos

humanos.

Tabla 3. Incorporacion de alternativas a los lineamientos del PMI para el Proceso de Adquisicion

del Equipo del Proyecto.

Adquisicion del Equipo del Proyecto

Lineamiento PMI/

Alternativa
Plan de Gestién de Recursos Humanos PMI
Entradas Factores Ambientales de la Empresa PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Asignacién previa PMI
Negociacion PMI
Herramientas y  [Adquisicion PMI
Técnicas Equipos virtuales PMI
Entrevista Inicial con el Gerente de Proyecto Alternativa
Adquisicién de Pasantes Ad Honorem Alternativa
Analisis de Decisiones Multicriterio PMI
Salidas Asignaciones de Personal al Proyecto PMI
Calendarios de Recursos PMI
Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto PMI
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c) Incorporar las alternativas generadas al proceso de desarrollo de recursos

humanos.

Tabla 4. Incorporacion de alternativas a los lineamientos del PMI para el Proceso de Desarrollo de

Recursos Humanos.

Desarrollo del Equipo del Proyecto

Lineamiento PMI/

Empresa

Alternativa
Plan de Gestion de Recursos Humanos PMI
Entradas Asignaciones de Personal al Proyecto PMI
Calendarios de Recursos PMI
Habilidades Interpersonales PMI
Capacitacion PMI
Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo PMI
Reglas Basicas PMI
Herramientas y | Coubicacion PMI
Técnicas Reconocimiento y Recompensas PMI
Herramientas para la Evaluacion del Personal PMI
Cumplimiento de las formaciones virtuales para Lideres Alternativa
Sesiodn inicial de Integracion Alternativa
Generar mensajes clave de parte del Sponsor Alternativa
Evaluaciones de Desempefio del Equipo PMI
Salidas Actualizaciones a los Factores Ambientales de la PMI
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d) Incorporar las alternativas generadas al proceso de direccién de recursos

humanos.

Tabla 5. Incorporacion de alternativas a los lineamientos del PMI para el Proceso de Direccion de
Recursos Humanos.

. . . Lineamiento PMI/
Direccion del Equipo del Proyecto Alternativa
Plan de Gestion de Recursos Humanos PMI
Asignaciones del Personal del Proyecto PMI
Evaluaciones de Desempefio del Equipo PMI
Entradas : -
Registro de Incidentes PMI
Informes de Desempefio del Trabajo PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Observacién y Conwersacion PMI
Evaluaciones de Desempefio del Proyecto PMI
. Gestion de Conflictos PMI
Herra}mlgntas Y |Habilidades Interpersonales PMI
Técnicas - - -
Sesiones de Asesoria para el Gerente de Proyecto Alternativa
Celebrar victorias tempranas del Equipo Alternativa
Traducir el objetivo del proyecto en una \ision inspiradora Alternativa
Solicitudes de Cambio PMI
Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto PMI
Actualizaciones a los Documentos del Proyecto PMI
Salidas Actualizaciones a los Factores Ambientales de la M|
Empresa
Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la PMI
Organizacion
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CAPITULO VI: ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez realizadas las consultas bibliogréficas, considerado el juicio experto y
cumplidos cada uno de los objetivos especificos de la presente investigacion, se
puede presentar a continuacion, en la Tabla 6, la propuesta final de las etapas
para la gestion de recursos humanos del Proyecto denominado Cambio de
Plataforma para el Pago de Impuestos en una Institucion Financiera.

Tabla 6. Plan para la Gestion de Recursos Humanos del Proyecto Denominado Cambio de
Plataforma para el Pago de Impuestos en una Institucién Financiera.

PLAN PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO "CAMBIO DE PLATAFORMA PARA EL
PAGO DE IMPUESTOS" EN UNA INSTITUCION FINANCIERA

GF:sOt?c'?:ZZ g;:_?H Entradas, Herramientas y Técnicas, Salidas me}trzlrirgt?szll
Plan para la Direccién del Proyecto PMI
Recursos Requeridos para la Actividad PMI
Entradas Factores Ambientales de la Empresa PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Matriz de Riesgos para los Recursos Humanos Alternativa
Planifi,car la Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo PMI
G;esélfrzodse Crea}cién de Relaciones} de Trabajo PMI
Humanos Herramientas y Te.or.la de la Organizacion PMI
Técnicas Juicio de Expertos PMI
Reuniones PMI
Base de Datos con Recursos Suplentes Alternativa
Habilitar accesos para teletrabajo Alternativa
Salidas Plan de Gestién de Recursos Humanos PMI
Plan de Gestion de Recursos Humanos PMI
Entradas Factores Ambientales de la Empresa PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Asignacion previa PMI
Negociacion PMI
Adquirir el Herramientas y  |Adquisicion PMI
Equipo del Técnicas Equipos \irtuales PMI
Proyecto Entrevista Inicial con el Gerente de Proyecto Alternativa
Adquisicion de Pasantes Ad Honorem Alternativa
Anadlisis de Decisiones Multicriterio PMI
. Asignaciones de Personal al Proyecto PMI
Salidas -
Calendarios de Recursos PMI
Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto PMI
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Tabla 6. Plan para la Gestion de Recursos Humanos del Proyecto Denominado Cambio de
Plataforma para el Pago de Impuestos en una Institucién Financiera (Continuacion).

PLAN PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO "CAMBIO DE PLATAFORMA PARA EL
PAGO DE IMPUESTOS" EN UNA INSTITUCION FINANCIERA

GF:SO“C;”SZZ ;;:_?H Entradas, Herramientas y Técnicas, Salidas me}g'rir:t?vzw/
Plan de Gestién de Recursos Humanos PMI
Entradas Asignaciones de Personal al Proyecto PMI
Calendarios de Recursos PMI
Habilidades Interpersonales PMI
Capacitacion PMI
Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo PMI
Desarrollar el Reglas Basicas PMI
Equipo del Herra}migntas y |Coubicacion PMI
Proyecto Tecnicas Reconocimiento y Recompensas PMI
Herramientas para la Evaluacién del Personal PMI
Cumplimiento de las formaciones virtuales para Lideres Alternativa
Sesion inicial de Integracion Alternativa
Generar mensajes clave de parte del Sponsor Alternativa
Evaluaciones de Desempefio del Equipo PMI
Salidas Actualizaciones a los Factores Ambientales de la PMI
Empresa
Plan de Gestién de Recursos Humanos PMI
Asignaciones del Personal del Proyecto PMI
Evaluaciones de Desempefio del Equipo PMI
Entradas - -
Registro de Incidentes PMI
Informes de Desempefio del Trabajo PMI
Activos de los Procesos de la Organizacion PMI
Observacion y Conversacion PMI
Evaluaciones de Desempefio del Proyecto PMI
Dirigir el ) Gestion de Conflictos PMI
Equipo del Herra}mlgntas Y [Rabilidades Interpersonales PMI
Proyecto Técnicas Sooi — -
esiones de Asesoria para el Gerente de Proyecto Alternativa
Celebrar victorias tempranas del Equipo Alternativa
Traducir el objetivo del proyecto en una vision inspiradora Alternativa
Solicitudes de Cambio PMI
Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto PMI
Salidas Actualizaciones a los Documentos del Proyecto PMI
Actualizaciones a los Factores Ambientales de la PMI
Actual.izac.if)nes a los Activos de los Procesos de la PMI
Organizacion

Para lograr realizar esta propuesta final fue necesario conocer en detalle el plan
inicial que el Gerente de Proyecto definié para el proyecto. Este estudio permitié
conocer que la mayor fortaleza del plan que la institucion financiera disefié para el

proyecto es en cuanto al cumplimiento de las entradas de cada uno de los
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procesos de la gestion de recursos humanos, seguido del cumplimiento de las
salidas.

Sin embargo, resulta evidente que las oportunidades de mejora del plan que
disefiaron se encuentran en la incorporacion de las técnicas y herramientas
sugeridas por el PMI en cada uno de los procesos de la gestion de recursos
humanos. Esta debilidad detectada dio a lugar a que la mayoria de las alternativas
gue el investigador genero para el plan de recursos humanos estuvieran centradas

en las técnicas y herramientas.

Con respecto a los procesos, la planificacion de la gestibn de los recursos
humanos y la adquisicion del equipo obtuvieron el mayor nivel de cumplimiento al
ser comparados con los lineamientos establecidos por el PMI, seguido del proceso

de direccion del equipo del proyecto.

Ahora bien, en cuanto al desarrollo del equipo como proceso, se registré un muy
bajo nivel de cumplimiento lo cual es un elemento de riesgo para el proyecto ya
que este proceso se centra en mejorar las competencias, la interaccién entre los
miembros y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del

proyecto.

Por lo descrito anteriormente, el trabajo de investigacion realizado se orient6 a
generar alternativas que pudieran ser incorporadas junto a los lineamientos
establecidos por el PMI para optimizar la gestion de recursos humanos,
considerando las complejidades del mercado venezolano en cuanto a la eficiente

planificacion, adquisicion, desarrollo y direccion de los recursos humanos.

Las alternativas sugeridas al Plan de Gestién de los Recursos Humanos permitiran
al Gerente de Proyecto adaptar y reforzar su gestion en el marco de las
necesidades y retos que impone la actualidad del mercado laboral venezolano. A
continuacion el detalle de las 11 alternativas propuestas:

74



Matriz de Riesgos para los Recursos Humanos: permitird al Gerente de
Proyecto identificar de manera oportuna los riesgos asociados a cada uno
de los recursos en términos de posibilidad de egresos, reposos y periodos
vacacionales, considerando de antemano las acciones que mitiguen el

impacto en el cumplimiento de las tareas del proyecto.

Base de Datos con Recursos Suplentes: permitird contar con recursos
previamente notificados sobre la posibilidad de participar en el proyecto,
disminuyendo los tiempos de negociacion con los Gerentes Funcionales
para la asignacion de nuevos recursos en el caso de egreso o reposos de

alguno de los recursos principales.

Habilitar accesos para teletrabajo: dado el contexto social y las
situaciones irregulares que ocurren en la cotidianidad (problemas de
transporte, manifestaciones, cierre de vias, etc) es fundamental que el
Gerente de Proyecto garantice opciones para que los recursos puedan
permanecer en sus hogares ante cualquier contingencia y avanzar con

algunas tareas criticas del Proyecto.

Entrevista Inicial con el Gerente de Proyecto: esta entrevista permitira al
Gerente de Proyecto conocer a través del propio recurso sus aptitudes y
actitudes, lo cual fomenta desde el inicio una mayor integracion y
establecimiento de confianza.

Adquisicién de Pasantes Ad Honorem: representara una alternativa sin
costo adicional para el cumplimiento de tareas sencillas y operativas bajo la
supervision de algun especialista, sobre todo en el caso de que el recurso

gue necesite el proyecto se encuentre ocupado en varios proyectos.

Cumplimiento de las formaciones virtuales para Lideres: garantizar el
reforzamiento de las habilidades gerenciales permitirdA un mejor

acompafnamiento a los miembros del equipo del proyecto, favoreciendo los
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procesos de comunicacion, negociacién, gestion de conflictos y liderazgo.
En este caso sOlo es necesario asignar al gerente de proyecto aquellos
cursos del portafolio de aprendizaje de modalidad virtual con que cuenta la

institucion financiera y planificar su cumplimiento.

Sesién inicial de Integracion: es una actividad fundamental para favorecer
la integracidon del equipo y el sentido de pertenencia hacia el proyecto. En
esta sesion se tiene como objetivo presentar reforzar el alcance y objetivos
del proyecto, notificar los roles y responsabilidades y esclarecer los canales
de comunicaciéon. Todo lo anterior de una manera distendida y dindmica
permitiendo la participacion, comunicacion de inquietudes y sugerencias por

parte de cada uno de los miembros del equipo.

Generar mensajes clave de parte del Sponsor: esta es una alternativa
que fomenta la cercania del sponsor con el equipo de proyecto y no soélo
con el Gerente de Proyecto, como usualmente sucede en la institucion
financiera. Esto permite consolidar el sentido de pertenencia y la motivacion
del equipo al percibir como sus tareas apuntan a un objetivo mayor y
contribuyen con los logros de la Organizacion. Esta actividad implica
generar mensajes sobre la importancia de la meta que se pesigue como
equipo Y las dificultades que se van superando gracias al trabajo en equipo.
Estos mensajes deben ser difundidos constantemente al Equipo mediante

Sus correos y en las reuniones de seguimiento.

Sesiones de Asesoria para el Gerente de Proyecto: esta alternativa le
permitira al Gerente de Proyecto recibir feedback oportuno sobre su gestion
en términos de la direccion de los recursos, fortaleciendo progresivamente
sus habilidades para el resto de los proyectos que lidere. Para esta
alternativa so6lo serd necesario coordinar con alguno de los asesores en
coaching de la institucién para que realicen sesiones de acompafamiento

minimo cada 15 dias con el Gerente de Proyecto.
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10.Celebrar victorias tempranas del Equipo: esta actividad permitira al
Gerente de Proyecto realizar reconocimientos al equipo, y no sélo a
recursos individuales, lo cual refuerza el espiritu de grupo y refuerza el
concepto de trabajo en equipo. Celebrar el cumplimiento de los principales
hitos del proyecto contribuye a mantener al equipo motivado en el
cumplimiento de los objetivos. Esta actividad puede implicar la proyeccion
de algun video motivacional o simplemente la reunion del Equipo para
conversar sobre los logros y ser felicitados por el Gerente de Proyecto y el

Sponsor.

11.Traducir el objetivo del proyecto en una vision inspiradora: permitira
gue los miembros del equipo de proyecto se identifiquen con el propdésito
del proyecto mas facilmente, favoreciendo que el Gerente de Proyecto y el
Sponsor motiven a los recursos con mensajes claros e inspiradores para

dar la milla extra en momentos que se requiera.

Como se puede apreciar las alternativas propuestas son de bajo costo, siendo que
muchas de ellas s6lo requieren movilizar recursos internos de la Organizacién que
pertenecen a la Unidad de Capital Humano, Tecnologia o la Oficina de Proyecto,
por lo cual los honorarios que implica el desarrollo de las actividades ya estan
cubiertos en la estructura presupuestaria de la institucion por el pago de sus
sueldos y no representardn un gasto adicional que deba ser imputado al

presupuesto del proyecto.

Sin embargo, a continuacién se presenta en la Tabla 7, el detalle del costo
aproximado por cada una de las alternativas considerando las horas que implica la
actividad y el responsable de ejecutarla. Este desglose de costos permitira incluso
a otros investigadores o Gerentes de Proyectos de otras instituciones, o en otros
contextos, evaluar la factibilidad de incorporar las alternativas en términos

presupuestarios en los planes de recursos humanos que se disefien.
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Tabla 7. Costos aproximados de las alternativas propuestas para el Plan de Recursos Humanos.

Costo

Alternativa Cantidad /Unidad aprox. por ﬁ?:rt:afc)i(\)/ra
Unidad
Matriz de riesgos para los 4 Horas de trabajo del Bs 1.000,00 Bs 4.000,00
Recursos Humanos Gerente de Proyecto
Base de datos con recursos 8 Horas de trabajo del Bs 1.000,00 Bs 8.000,00
suplentes Gerente de Proyecto
Habilitar accesos para 1 hora de trabajo dfel Bs 1.000,00 Bs 1.000,00
teletrabajo Especialista de Tecnologia
Entrevista inicial con el Gerente 1 Hora de trabajo del Gerente Bs 1.000,00 Bs 1.000,00
de Proyecto de Proyecto
Adquisicion de Pasantes Ad 32 hor.as de trabajo 'd,el Bs 400,00 Bs 12.800,00
Honorem Especialista de Seleccién
Cumpll_mlento _de las 24 horas de formacion del Bs 1.000,00 Bs 24.000,00
formaciones virtuales Gerente de Proyecto
Sesion inicial de integracion 4 horas de trapaj,o del Bs 400,00 Bs 1.600,00
Psicélogo
Generar mensajes clave de 2 horas de trabajo del Bs 3.000,00 Bs 6.000,00
parte del Sponsor Sponsor del Proyecto
Sesiones de asesoria para el 10 horas de sesmn_de Bs 1.000,00 Bs 10.000,00
Gerente de Proyecto Coaching
Celebra_r victorias tempranas 8 Horas de trabajo del Bs 1.000,00 Bs 8.000,00
del Equipo Gerente de Proyecto
Traducw.ell pbj_etlvq del proyecto 2 Horas de trabajo del Bs 1.000,00 Bs 2.000,00
en una vision inspiradora Gerente de Proyecto
Total de Costos de las 11 alternativas Bs 78.400,00

Asi mismo, se especifica en la tabla 8, el momento del ciclo de vida del proyecto
en el cual estaran presentes las alternativas. En este caso todas las alternativas
deben ser consideradas en la etapa de planificacion, ya que esto garantiza que se
puedan ejecutar y se tenga a los recursos involucrados dispuestos para desarrollar
la tarea. Sélo algunas de ellas impactan dentro de la etapa de ejecucion y cierre
del ciclo de vida del proyecto. Cabe acotar que todas estas alternativas,
indistintamente del momento del ciclo de vida del proyecto en que estén ubicadas,
apuntan a optimizar todos los procesos involucrados en la gestion de recursos

humanos del proyecto: Cambio de Plataforma para el Pago de Impuestos.
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Incorporacion de las alternativas en el Ciclo de Vida del Proyecto “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos”

Procesos de la

Gestion de  Alternativas Inicio | Planificacion Ejecucion- Cierre
Control
RRHH
Matriz de Riesgos para los X
Planificarla  Recursos Humanos
Gestion de Base de Datos con Recursos X
Recursos Suplentes
Humanos Habilitar accesos para X
teletrabajo
. Entrevista Inicial con el
Adquirirel o ronte de Proyecto X
Equipo del Adauisicion de P Ad
Proyecto quisicion de Pasantes X
Honorem
Cumplimiento de las X
Desarrollar el formaciones virtuales
Equipo del Sesidn inicial de Integracion X
Proyecto Generar mensajes clave de X X X
parte del Sponsor
Sesiones de Asesoria para el X X X
o Gerente de Proyecto
Dirigirel  “c o ebrar victorias tempranas X X
Equlpo del del EqUIpO
Proyecto ) .
Traducir el objetivo en una X X

vision inspiradora

Tabla 8. Incorporacion de las alternativas al Ciclo de Vida del Proyecto Cambio de Plataforma para
el Pago de Impuestos.
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CAPITULO VII: LECCIONES APRENDIDAS

En base al desarrollo y analisis del objetivo general y los objetivos especificos del
Trabajo Especial de Grado (Disefiar el plan de gestion de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion
financiera ubicada en Venezuela), se presentan a continuacién las lecciones

aprendidas durante la realizacion de la investigacion.

El PMI (2013) especifica que las lecciones aprendidas se corresponden con el
conocimiento adquirido durante un proyecto el cual muestra cémo se abordaron o
deberian abordarse en el futuro los eventos del proyecto, a fin de mejorar el

desempeiio futuro.

Para recabar las lecciones aprendidas es de utilidad tomar en cuenta los
siguientes cuestionamientos: qué pudo haberse hecho diferente, qué se puede
recomendar para proyectos similares, qué errores deben ser evitados si la
iniciativa sera replicada, con qué facilidad podria replicarse el éxito en un contexto
o pais diferente y en general proveer de cualquier otra informacién relevante sobre

las experiencias en el desarrollo del proyecto.

A continuacion, en la Tabla 9, se presenta el cuadro con las lecciones aprendidas

registradas en el presente trabajo de investigacion:
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Tabla 9. Lecciones aprendidas del trabajo de investigacion.

Formato de Lecciones Aprendidas

ubicada en Venezuela.

Disefar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion financiera

Objetivo Especifico

Oportunidad detectada

Recomendacién

Impacto

1. Describir el plan de gestion de
recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos” elaborado por la oficina de
proyectos de una institucién financiera
ubicada en Venezuela.

Tiempo para la asignacion del
Proyecto objeto de estudio.

Evitar solicitar proyectos tranformacionales o con
informacion confidencial ya que aumenta la probabilidad
de que no pueda ser compartido por la Oficina de
Proyectos

Impactos en el Cronograma.

Coordinacién de reuniones
con el Gerente de Proyecto.

Incorporar al Controlador del Proyecto para que pueda
asistir a las reuniones de revisiéon del proyecto en los
momentos en que el Gerente no pueda.

Impactos en el Cronograma.

2. Comparar el plan de gestiéon de
recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos” elaborado por la oficina de
proyectos con los lineamientos
establecidos por el Project
Management Institute como mejores
practicas.

Estructurar de forma resumida
las entradas,
técnicas/herramientas y
salidas.

Elaborar la lista de cotejo para el resto de las areas de
conocimiento y desarrollarla en un aplicacion digital

Impactos en la gestion de
riesgos y de la calidad.

Determinar el cumplimiento de
los lineamientos del PMI en el
resto de areas de
conocimiento.

Comparar el porcentaje de cumplimiento de los
lineamientos del PMI por &rea de conocimiento para
determinar focos de atencion a incorporar para la
mitigacion de riesgos.

Impactos en la gestién de
riesgos y de la calidad.

3. Formular alternativas para optimizar
la planificacion, adquisicion, desarrollo
y direccién de los recursos humanos
del proyecto “Cambio de plataforma
para el pago de Impuestos”.

Contar con registros de
gestiones de recursos
humanos anteriores y
considerar alternativas de los
propios miembros del equipo
de proyecto.

Entrevistar a los miembros de equipo de proyectos
finalizados para conocer su experiencia y registrar sus
alternativas en cuanto a la gestién de recursos humanos.

Impactos en la gestion de la

calidad.

Realizar una reunién para registrar las alternativas que los
gerentes de proyecto puedan haber aplicado en otras
oportunidad con éxito para incorporarlas como buenas
practicas.

Impactos en la gestion de la

calidad.

4. Elaborar las etapas del plan de
gestion de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el
pago de Impuestos” de la institucion
financiera objeto de estudio.

Conocer el contexto y las
posibilidades de accion dentro
de la Organizacion.

Revisar las politicas de recursos humanos de la
Organizacioén antes de incorporar las alternativas a
cualquier plan de gestion.

Impactos en la gestion de

riesgos.

Adaptar las alternativas generadas para la gestion de
recursos humanos al contexto y demandas particulares
del proyecto y la Organizacion a la que pertenecen.

Impactos en la gestiéon de

riesgos.
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Ahora bien, en relacién a los costos, a continuacién se presenta en la Tabla 10, el

detalle en Bs por cada uno de los recursos involucrados en el desarrollo de la

presente investigacion y el costo total.

Tabla 10. Recursos del trabajo especial de grado.

Recurso CSrr:'i[:jda?jd/ Costo unitario Bs C;;;Srzgr
Seminario de Trabajo Especial 3 créditos Bs 1.442,00 Bs 4.326,00
Estudiante 360 horas Bs 200,00 Bs 72.000,00
Asesoria 60 horas Bs 400,00 Bs 24.000,00
Impresiones para correcciones 100 péginas Bs 50,00 Bs 5.000,00
Impresion trabajo final 2 entregables Bs 5.000,00 Bs 10.000,00
Encuadernacion trabajo final 2 entregables Bs 2.000,00 Bs 4.000,00
Inscripcion TEG 4,8 créditos Bs 3.500,00 Bs 16.800,00
Total Bs 136.126,00

En total, la presente investigacion tuvo un costo de Bs. 136.126,00, considerando

el costo de los créditos del seminario de trabajo especial de grado y del trabajo

especial de grado, las horas del estudiante, las horas de asesoria, las impresiones

y encuadernacion.

Con respecto al cronograma de actividades de la investigacion, se planificd en un

inicio que la ejecucion de los objetivos especificos tendria una duracién de 61

dias, empezando actividades el 7 de marzo y culminando el 30 de mayo. Esta

planificacion se cumplié y el investigador desarrollo el objetivo general de la

investigacién en el tiempo establecido. Es importante acotar que las tareas se

ejecutaron entre los dias lunes y viernes.

El cronograma de la investigacion se presenta a continuaciéon en la Figura 12.
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Elbiseiiar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos™ 61d

ElDescribir el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impue<20d
Cibtener el documento del plan de recursos humanos del proyvecto CPPI ad
Revizar de forma exhaustiva el plan de recursos humanos del provecto CPPI ad

|dentificar las entradas, técnicas v herramientas y salidas del plan 10d
ElComparar el plan de gestion de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impue7d
Elahorar una lista de cotejo 3d
Comparar mediante criterio cumple/no cumple 2d
Generar el resultado de porcentaje de cumplimiento por proceso para el provecto CPPI 2d

ElFormular alternativas para optimizar la planificacion, adquisicion, desarrollo y direccion de recursos humanos23d
Analizar las entradas, técnicas v herramientas v salidas del proceso de planificacion 3d
Analizar las entradas, cnicas y herramientas v salidas del proceso de adguisicidn 3d
Analizar las entradas, técnicas v herramientas v salidas del proceso de desarrollo del eguipo 3d
Analizar las entradas, 8cnicas y herramientas v salidas del proceso de direccidn del equipo 3d

Generar alternativas en base al analisis v la revisidn documental realizada 11d

ElElaborar las etapas del plan de gestién de recursos humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pag11d
Incorporar alternativas al proceso de planificacian ad
Incorporar alternativas al proceso de adguisicidn 3d
Incarporar alternativas al procesa de desarrallo ad
Incorporar alternativas al proceso de direccidn 2d

Inicio
07/03/2016
071032016
0710312016
145032016
210312016
04/04:2016
0410412016
07i04r2016
110412016
13/04/2016
130412016
1850452016
210412016
260452016
29/0452016
16/05/2016
16/05/2016
19/0552016
2410552016
27I052016

Fin
30/05/2016
01/04/2016
1100372016
18032016
0170452016
12/04/2016
NEMD4r2016
080452016
120452016
13/05/2016
180452016
2000452016
250452016
280412016
13052016
30/05/2016
18052016
23082016
26052016
307052016

Figura 12. Cronograma de Actividades de la Investigacion.

Marzo 2016 Abril 2016 Mayo 2016 Ju

29

Too14 2128 04 11 1825 2| 8 18 23|20
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CAPITULO VIll: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion logré cumplir con cada uno de los objetivos especificos
gue se establecieron, lo cual permiti6 a su vez dar cumplimiento a su objetivo
general, es decir, Disefiar el plan de gestiéon de recursos humanos del proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” en una institucion financiera

ubicada en Venezuela.

A continuacion se presentan las conclusiones detalladas para cada uno de los
objetivos especificos de la investigacion:

Objetivo especifico n°® 1: Describir el plan de gestién de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la

oficina de proyectos de una institucién financiera ubicada en Venezuela.

Este primer objetivo especifico se llevd a cabo mediante la obtencién del
documento del plan de recursos humanos del proyecto denominado “Cambio de
plataforma para el pago de Impuestos”, el cual fue asignado por el Gerente
encargado de la Oficina de Proyectos en virtud de su relevancia para la

Organizacion.

Una vez obtenido el documento, se procedi6 a realizar una revisién exhaustiva del
plan mediante observacion y entrevista con el Gerente de Proyecto. Al revisar el
plan se identificaron las entradas, técnicas y herramientas y salidas para cada uno

de los procesos de gestion de recursos humanos contenidos en el documento.

Objetivo especifico n® 2: Comparar el plan de gestién de recursos humanos del
proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” elaborado por la
oficina de proyectos con los lineamientos establecidos por el Project Management

Institute como mejores practicas.
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Luego de contar con la descripcion detallada del plan de recursos humanos del
proyecto, se procedié a desarrollar una lista de cotejo que contemplara las
entradas, técnicas y herramientas y salidas registradas en el PMBOK para todos
los procesos de la gestion de recursos humanos. Esta lista de cotejo permitio
comparar, mediante criterio de cumplimiento, el plan de recursos humanos del

proyecto contra los lineamientos emanados del PMI.

Una vez comparado el plan del proyecto contra los lineamientos del PMI, se

obtuvo el porcentaje de cumplimiento por proceso, siendo que:

e El proceso de Planificacion de la Gestion de Recursos Humanos obtuvo un
90% de cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas.

e EIl proceso de Adquisicién del Equipo de Proyecto obtuvo un 81,82% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas.

e EIl proceso de Desarrollo del Equipo de Proyecto obtuvo un 41,67% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas.

e EIl proceso de Direccion del Equipo de Proyecto obtuvo un 73,33% de
cumplimiento de los items contemplados entre las Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas.

Estos porcentajes de cumplimiento permiten concluir que las mayores prioridades
del proyecto se basan en dar cumplimiento a las practicas establecidas por el PMI
para el proceso de Desarrollo del Equipo y el proceso de Direccién del Equipo de

Proyecto.
Objetivo especifico n°® 3: Formular alternativas para optimizar la planificacion,

adquisicién, desarrollo y direccidén de los recursos humanos del proyecto “Cambio

de plataforma para el pago de Impuestos”.
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Una vez realizada la comparaciéon del plan de recursos humanos del proyecto
contra los lineamientos emanados por el PMI se procedi6 a realizar un analisis de
las entradas, técnicas y herramientas y salidas que estan presentes en el plan
para cada uno de los procesos. Este analisis permiti6 comprender ademas el
impacto negativo que implicaba para el proyecto no contemplar alguna de las
entradas, técnicas o salidas en cada uno de los procesos.

Este analisis, y la revisibn documental previamente realizada, permitieron luego
generar alternativas para cada uno de los procesos de la gestion de recursos
humanos, obteniéndose un total de 11 alternativas a ser incorporadas en el plan.

Objetivo especifico n° 4: Elaborar las etapas del plan de gestiéon de recursos
humanos del proyecto “Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la

institucién financiera objeto de estudio.

Una vez generadas las alternativas para cada uno de los procesos de la gestion
de recursos humanos, se procedid a incorporarlas junto a los lineamientos

establecidos por el PMI, siendo que:

e Para el proceso de Planificacion de la Gestion de Recursos Humanos se
propusieron las siguientes alternativas: Matriz de Riesgos para los
Recursos Humanos, Base de Datos con Recursos Suplentes y Habilitar
accesos para teletrabajo.

e Para el proceso de Adquisicién del Equipo de Proyecto se propusieron las
siguientes alternativas: Entrevista Inicial con el Gerente de Proyecto y
Adquisicion de Pasantes Ad Honorem.

e Para el proceso de Desarrollo del Equipo de Proyecto se propusieron las
siguientes alternativas: Cumplimiento de las formaciones virtuales para
Lideres, Sesiodn inicial de Integracion y Generar mensajes clave de parte del
Sponsor.

e Para el proceso de Direccion del Equipo de Proyecto se propusieron las

siguientes alternativas: Sesiones de Asesoria para el Gerente de Proyecto,
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Celebrar victorias tempranas del Equipo y Traducir el objetivo del proyecto

en una vision inspiradora.

Una vez consideradas las alternativas se gener0 el disefio final del plan de
recursos humanos para el proyecto “Cambio de plataforma para el pago de
Impuestos” de la institucion financiera objeto de estudio (Ver Tabla 6). Si bien las
alternativas generadas fueron disefiadas para la institucion financiera en donde se
desarroll6 la investigacion y sus costos resultan cubiertos porque forman parte de
lo contemplado en el presupuesto del pago de los sueldos de los recursos
internos, se estimd que el costo total aproximado de las alternativas es de Bs.
78.400,00.

Por dltimo, como resultado de la investigacion se presentan las siguientes

recomendaciones:

1. Se recomienda al Gerente de Proyecto incorporar las técnicas y
herramientas sugeridas por el PMI en cada uno de los procesos de la
gestién de recursos humanos, ya que alli es donde el investigador identificd
el menor cumplimiento.

2. Por otra parte, revisar y ajustar el disefio del plan que se tiene previsto
especificamente para el Desarrollo del Equipo del Proyecto, el cual
presenta el menor porcentaje de cumplimiento dentro de todos los procesos
de la gestion de recursos humanos.

3. Se sugiere a la Oficina de Proyectos de la institucion financiera aplicar la
lista de cotejo que generd el investigador para evaluar el porcentaje de
cumplimiento de los planes de recursos humanos del resto de sus
proyectos y poder establecer los puntos de atencion correspondientes.

4. Se recomienda aplicar el disefio del plan de recursos humanos que
incorpora las alternativas propuestas por el investigador al Proyecto
“Cambio de plataforma para el pago de Impuestos” de la institucidn

financiera objeto de estudio.
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5. Finalmente, se recomienda al Gerente de Proyecto realizar seguimiento y
evaluacion de las alternativas planteadas, generando un reporte de
lecciones aprendidas y comparando el nivel de rotacion y conflictos del
proyecto con aquellos en donde no se tienen las alternativas. De esta
forma, poder incorporar las alternativas al resto de los planes de recursos

humanos de la Oficina de Proyectos una vez validada su pertinencia.
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ANEXO A

LISTA DE COTEJO CON LOS PROCESOS DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS ESTABLECIDOS EN EL PMBOK
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LISTA DE COTEJO CON LOS PROCESOS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS ESTABLECIDOS EN EL PMBOK

Procesos para la Gestion de Recursos Humanos contenidos en el PMBOK

Comparacion con el Plan de Recursos
Humanos del Proyecto CPPI

Procesos de la
Gestion de
Recursos Humanos

Entradas, Herramientas y Técnicas, Salidas

Check:
Cumple (1) /
No Cumple (0)

Porcentaje de
Cumplimiento por
Proceso

Planificar la
Gestion de
Recursos Humanos

Entradas

Plan para la Direccién del Proyecto

Recursos Requeridos para la Actividad

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo

Creacion de Relaciones de Trabajo

Teoria de la Organizacion

Juicio de Expertos

Reuniones

Salidas

Plan de Gestion de Recursos Humanos

0,00

Adquirir el Equipo
del Proyecto

Entradas

Plan de Gestién de Recursos Humanos

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Asignacion previa

Negociacion

Adquisicion

Equipos virtuales

Salidas

Andlisis de Decisiones Multicriterio

Asignaciones de Personal al Proyecto

Calendarios de Recursos

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

0,00

Desarrollar el
Equipo del
Proyecto

Entradas

Plan de Gestién de Recursos Humanos

Asignaciones de Personal al Proyecto

Calendarios de Recursos

Herramientas y
Técnicas

Habilidades Interpersonales

Capacitacion

Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo

Reglas Basicas

Coubicacién

Reconocimiento y Recompensas

Herramientas para la Evaluacion del Personal

Salidas

Evaluaciones de Desempefio del Equipo

Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Empresa

0,00

Dirigir el Equipo
del Proyecto

Entradas

Plan de Gestién de Recursos Humanos

Asignaciones del Personal del Proyecto

Evaluaciones de Desempefio del Equipo

Registro de Incidentes

Informes de Desemperio del Trabajo

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Observacion y Conwversacion

Evaluaciones de Desempefio del Proyecto

Gestion de Conflictos

Habilidades Interpersonales

Salidas

Solicitudes de Cambio

Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Empresa

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la
Organizacion

0,00

Total de Porcentaje de Cumplimiento de los Procesos para la Gestion de Recursos Humanos segun el PMBOK

0,00
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ANEXO B

COMPARACION MEDIANTE LISTA DE COTEJO DE LOS PROCESOS DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS ESTABLECIDOS EN EL PMBOK Y EL
PLAN DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO: CAMBIO DE
PLATAFORMA PARA EL PAGO DE IMPUESTOS
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LISTA DE COTEJO CON LOS PROCESOS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS ESTABLECIDOS EN EL PMBOK

Procesos para la Gestion de Recursos Humanos contenidos en el PMBOK

Comparacion con el Plan de Recursos
Humanos del Proyecto CPPI

Procesos de la
Gestion de
Recursos Humanos

Entradas, Herramientas y Técnicas, Salidas

Check:
Cumple (1) /
No Cumple (0)

Porcentaje de
Cumplimiento por
Proceso

Planificar la
Gestion de
Recursos Humanos

Entradas

Plan para la Direccion del Proyecto

1

Recursos Requeridos para la Actividad

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo

Creacion de Relaciones de Trabajo

Teoria de la Organizacién

Juicio de Expertos

Reuniones

Salidas

Plan de Gestion de Recursos Humanos

90,00

Adquirir el Equipo
del Proyecto

Entradas

Plan de Gesti6n de Recursos Humanos

Factores Ambientales de la Empresa

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Asignacion previa

Negociacion

Adquisicién

Equipos virtuales

Andlisis de Decisiones Multicriterio

Salidas

Asignaciones de Personal al Proyecto

Calendarios de Recursos

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

81,82

Desarrollar el
Equipo del
Proyecto

Entradas

Plan de Gestion de Recursos Humanos

Asignaciones de Personal al Proyecto

Calendarios de Recursos

Herramientas y
Técnicas

Habilidades Interpersonales

Capacitacion

Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo

Reglas Basicas

Coubicacion

Reconocimiento y Recompensas

Herramientas para la Evaluacion del Personal

Salidas

Evaluaciones de Desempefio del Equipo

olo|o|o|lo|o|r|o]lr|r|r]|r|r|r]r|lolr|r|lo]lr]|r|r]r]lr|r|lo|r]|r]r|r|r

Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Empresa

41,67

Dirigir el Equipo
del Proyecto

Entradas

Plan de Gestion de Recursos Humanos

Asignaciones del Personal del Proyecto

Evaluaciones de Desempefio del Equipo

Registro de Incidentes

Informes de Desempefio del Trabajo

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y
Técnicas

Observacion y Conversacion

Evaluaciones de Desempefio del Proyecto

Gestién de Conflictos

Habilidades Interpersonales

Salidas

Solicitudes de Cambio

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Empresa

P (krlr|r]|r|o|o|lr]r|r|lolo|r]|r] »

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la
Organizacion

1

73,33

Total de Porcentaje de Cumplimiento de los Procesos para la Gestién de Recursos Humanos segin el PMBOK

70,83
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