L UIDE

Powered by
Arizona State University

UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DEL ECUADOR

BUSINESS SCHOOL

TRABAJO DE GRADO PARA LA OBTENCION DEL TiTULO DE
MAGISTER EN GESTION DE PROYECTOS

TITULO DEL TRABAJO DE GRADO

DIRECCION ESTRATEGICA

AUTOR:

Dolores Ximena Quishpe Simbafia

DIRECTOR:

Msc. Paul Alberto Garcés Ruales

2023

Quito, Ecuador
1



CERTIFICACION

Yo, Dolores Ximena Quishpe Simbaria, declaro que somos los autores exclusivos de la presente
investigacion y que ésta es original, auténtica y personal. Todos los efectos académicos y legales

que se desprendan de la presente investigacion serdn de nuestra sola y exclusiva responsabilidad.

Cedemos nuestros derechos de propiedad intelectual a la Universidad Internacional del Ecuador

(UIDE), segun lo establecido en la Ley de Propiedad Intelectual, reglamento y leyes.

1QUI SHPE S MBANA

Firma del graduando

Dolores Ximena Quishpe Simbafia

Yo, PAUL ALBERTO GARCES RUALES declaro que, personalmente conozco que la graduanda:
Dolores Ximena Quishpe Simbafa, es la autora exclusiva de la presente investigacion y que ésta

es original, auténtica y personal de ella.

Ei

PR DAL ALBERTO BARCES
UALES

Firma del director del trabajo de titulacion

Msc. Paul Alberto Garcés Ruales



INDICE

1 INTRODUCCION ....ctviitriiriieeseeseesasesestss st ess sttt 8
2 ESTADO DE LA CUESTION ..ottt see st es st 10
2.1 Gestion Estratégica y Administracion de Proyectos ..........ccceeevveveevieieesieenenn 10
2.2 Triangulo de 10S TalENTOS.......ccvviieiieiecie e 13
2.3 DefiniCiON d8 PrOYECIOS .......cviuiiiiiiiieiesieieese et 14
2.4 FaSeS de UN PrOYECIO .....cc.oiviiuiiiriesiieiesiee ettt 15
2.5 Latriple reStrICCION ...cc.ovieiieeeeiee e 17
2.6  Principales Metodologias de Direccion de Proyectos..........ccccceevveveevieieenieennenn 19
2.7 Metodologia del Project Management Institute (PMI) .......cccoevveiviieiieieeen, 21
2.7.1 Acta de Constitucion del ProYeCtO ..........ccoeveirenieineneeseee e 22
2.7.2 Entornos en los que operan [0S Proyectos ..........ccoceveeereeieeieniencnese s 23
2.7.3 ldentificacion de Grupos de INErés. ........ccovoerereerieneenese s 26
2.7.4 ldentificacion de RieSgOS MACKO. .........c.cccvevveiieiieeie e 28
2.7.5 Beneficios Colaterales. ...........coooiiiiiiiiiicii s 29

3 METODOLOGIA......ceeeee ettt 30
4 DESARROLLO Y RESULTADOS ... .ottt 31
4.1 Descripcion del Caso PraCtiCO.........cccuiiiiiiiieiiie e 31
4.2 ANAISIS GBI CASO......iiviiiieiiiieiete s 33



421 Informacion DASICA eI CASO. . ...veeeeeeeeee et 33

4.2.2 Supuestos derivados del enunciado del Caso..........ccccvvviieieieniiiniieree 33
4.3 Planteamientos de MEJOra.......ccvivieiieiiiieeieese e see e e e e sre e e ee s 35
4.3.1 Cultura Organizacional ..........c.cccevveieiieiieeie e 37
4.4 Resultados Preliminares ... 39
4.5 ResUltados FINAIES..........ccooiiiiiii s 41
CONGCLUSIONES. ...ttt st be e sbe e nee s 44
BIBLIOGRAFIAY WEBGRAFIA ..ot 46
APENDICES Y ANEXOS .....ooiieiieiieeeiieissssesieses s ses s sesss s sssssss s sessssssssnsnsens 48
7.1 Anexo 1 Caracteristicas del Proyecto.........c.cccoveiieiiiie i 48
7.2 Anexo 2 Proyectos, Programas, Portafolios..........cccccvevevieiviienicncce e 49
7.3 Anexo 3 Grupo de procesos de la Direccidn de Proyectos ..........ccccceecvvvivnnennns 50
7.4 Anexo 4 Acta de CONSHIUCION ........oveiiriiiiiieieeees e 51



Figura 1 Triangulo de Talentos ..........ccooiiiiiiiieiieee s 13

Figura 2 Contexto de UN PrOYECIO........oiiiiiiierieeie sttt es 15
Figura 3 Ciclo de vida de UN ProYECLO.........ccueieeieiieiieie e 16
Figura 4 Ciclo de vida de UN ProyECLO.........ccueieeieiieiieie e 18
Figura 5 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto ..........ccccceveveveieiesvsnnnnnne 22
Figura 6 Circulo de 10S iNVOIUCIAd0S ........ccceiueiiiiiiiiisereee e 27
Figura 7 Funciones de 10S INtEreSAd0S ...........cucuririeiierieie et 28
Figura 8 ANALISIS FODA ...ttt 36
Figura 9 Caracteristicas del ProyECtO ...........cooerieirireiiieiereee e 48
Figura 10 Lista de Direccion Técnica de Proyectos.........ccccovevrireinienenieieseseseeesie s 49
Figura 11 Lista de Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos............ccccoeevruenes 50
Figura 12 Acta de Constitucion del PrOyectO ..........ccooeviirireiicieeeseeeee e 51
Tabla 1 Ventajas y Desventajas de una estructura organizacional..............ccccoevvvvennnne 12
Tabla 2 Lista de Factores Ambientales de 1a empresa ...........ccoovvveiiieiciencnencsns 24
Tabla 3 Fundamentos de conoCIMIientos Y EXPEIIENCIA ........ccerererireerieieriesie s 26
Tabla 4 Caracteristicas de los interesados del proyecto..........ccooeevvevvieneiciencsnnnns 40
Tabla 5 Detalle de RieSGOS MACKO .........oiiiiiiiiieiieieiee e 41
Tabla 6 Modelo de Gestion de Proyectos mediante CANVAS ... ivevveiesiesneniens 43



RESUMEN

El caso de estudio, en primera instancia pretende ilustrar sobre la importancia de la gestion
estratégica, la administracion de proyectos, las diferentes estructuras organizacionales y
metodologias, que son aplicadas en diferentes proyectos que impulsan cambios en las
organizaciones; a esto, se asocia el perfil del Director de Proyectos, que aporta fundamentalmente
en el manejo de proyectos, con conocimiento, experiencia, apoyandose en herramientas
estratégicas.

Con los conocimientos adquiridos, de manera concreta se pretende replantear un modelo
de gestion comercial por un “modelo de gestion de proyectos”, basado en las mejores practicas
para la empresa “Tecnologia y Equipos”, acorde al Project Management Institute (PMI).

Toda vez que se encuentra identificada la problematica, ademas de no contar con
informacion historica para un analisis profundo e indicadores que muestren una adecuada gestion
y que permitan ser medidos; es necesario realizar cambios que agreguen valor y aporten a
incrementar la comercializacion, lo que conllevard a incrementar el rendimiento de la empresa. En
ese sentido, se realiza un analisis cualitativo, a través de un diagnostico situacional actual para la
identificacion de brechas del modelo de gestién comercial, asi como, la identificacion de los grupos
de interés que intervienen en el proceso de comercializacién y la evaluacion de los riesgos macro

y beneficios colaterales.



ABSTRACT

The case study, in the first instance, aims to illustrate the importance of strategic
management, project administration, the different organizational structures and methodologies,
which are applied in different projects that promote changes in organizations; To this, the profile
of the Project Director is associated, which contributes fundamentally in the management of
projects, with knowledge and experience, relying on strategic tools.

With the knowledge acquired, in a concrete way it is intended to rethink a business
management model for a "project management model”, based on the best practices for the
company "Technology and Equipment”, according to the Project Management Institute (PMI).

Every time the problem is identified, in addition to not having historical information for an
in-depth analysis and indicators that show adequate management and that allow it to be measured;
it is necessary to make changes that add value and contribute to increase the commercialization,
which will lead to increase the performance of the company. In this sense, a qualitative analysis is
carried out, through a current situational diagnosis for the identification of gaps in the commercial
management model, as well as the identification of the interest groups that intervene in the

commercialization process and the evaluation of the macro risks and side benefits.



1 INTRODUCCION

La Gestion de Proyectos requiere de habilidades y destrezas por parte de los lideres
y gestores, sobre todo el conocimiento en los fundamentos para la Direccion de proyectos basados
en las buenas précticas como lo establece el (PMI, 2017) en la Guia PMBOK, sean estas
tradicionales, comprobadas, utilizadas; o, innovadoras, que al implementar en diferentes éreas, se
adecuan de acuerdo a la necesidad del proyecto que se vaya a ejecutar, acorde a los objetivos y
metas planteadas.

Asi también, es muy importante que el Project Manager, conozca e implemente
procedimientos y técnicas de las diferentes metodologias, conforme al giro del negocio de la
empresa, sobre todo de acuerdo a las caracteristicas del proyecto por su naturaleza, entorno, grado
de dificultad, etc; entre ellas se encuentran las metodologias Predictivas y Agiles.

El conocimiento que todo Director de Proyectos debe contar, esta relacionado con
las siguientes competencias: i) Direccion técnica de proyectos, basados de manera especifica en el
conocimiento técnico de proyectos, asi como los programas y diferentes portafolios; ii) Liderazgo,
con capacidad de dirigir, ensefiar, guiar al equipo de trabajo y motivando la gestion que
desempefian; iii) Gestion Estratégica y de Negocios, establecida en la capacidad de planificar y
tomar decisiones acertadas para el logro de los objetivos institucionales. Estas tres competencias
se determinan en el estudio realizado por el Project Management Institute; y, definidas como el
Triangulo de Talentos (PMI, 2017). El desarrollo de las referidas competencias, le permitira
conocer el tipo y cultura de la organizacion, entender el funcionamiento del negocio, tomar
decisiones acertadas e inteligentes frente a situaciones complejas y establecer estrategias para los

proyectos, a fin de cumplir con las expectativas y objetivos.



El conjunto de conocimientos adquiridos y habilidades desarrolladas por el Director de
Proyectos, asi como la implementacion de técnicas y metodologias previamente establecidas,
permitirdn determinar los errores y proponer soluciones a la probleméatica de la empresa
“Tecnologia y Equipos”; siendo su debilidad la gestion en el sistema de distribucion y
comercializacion, lo cual ha llevado a rendimientos bajos, descontrol en las actividades y gastos
inoperantes de la empresa. La estrategia viable es un cambio al modelo de gestion comercial que
mantiene la empresa y que ha resultado fallido, por un modelo de gestién de proyectos que permita
impulsar el desarrollo aplicando las mejores précticas acorde la Project Management Institute
(PMI, 2017), considerando que la Junta Directiva, proveera para el efecto, de recursos econémicos
que permitird la adquisicion de aplicativos de ser el caso, de recursos humanos con personal
calificado y multidisciplinario; y, recursos financieros, que en conjunto aporten al logro de los
objetivos de la compaiiia.

El Objetivo General del caso de estudio es replantear un modelo comercial e incorporar en
su lugar un modelo de gestion de proyectos, basado en las mejores practicas para la empresa
“Tecnologia y Equipos”, acorde al Project Management Institute (PMI, 2017). Mientras que los
objetivos especificos estan relacionados a: i) Realizar el diagnostico del estado actual del modelo
de gestion comercial, ii) Identificar el grupo de interesados interno y externo con el nivel de
involucramiento; iii) Identificar los riesgos macros y beneficios colaterales, relacionados a la

gestion de proyectos planteada.



2 ESTADO DE LA CUESTION

En este apartado se sefialan los conocimientos tedricos y préacticos, asi como las
metodologias que un Project Manager debe conocer para la Direccion de los diferentes proyectos
de acuerdo al tipo de organizacion, aplicando las mejores practicas basados en la Guia de
Fundamentos para la Direccion de Proyectos del (PMI, 2017), para el cumplimiento de las
expectativas y objetivos. Ademas, este enfoque conceptual, sera un factor para la resolucién del
caso de estudio, a fin de proponer una solucidn a la problematica relacionadas a las fallas y errores
en el sistema de distribucion y comercializacion de equipos de ensayo no destructivos; asi como,
el mantenimiento y control de calidad de la empresa “Tecnologia y Equipos”.

2.1  Gestion Estratégica y Administracion de Proyectos

A través de los tiempos se han realizado varios proyectos a nivel mundial, desde los méas
pequefios hasta los mas impresionantes por su tamafio y complejidad, proyectos que se han
desarrollado gracias a los lideres estrategas, con conocimientos técnicos y practicos; se pueden
citar proyectos como la Gran Muralla China, el Canal de Panama, entre otros sefialados por el
Project Management Institute (PMI, 2017).

La Gestion Estratégica segun (Betancourt , 2002), la define como “Arte y/o ciencia de
anticipar y gerenciar el cambio, con el propésito de crear permanentemente estrategias que
permitan garantizar el futuro del negocio”. En esta linea, la Gestion Estratégica se convierte en
Proyectos Estratégicos que tienen un principio y un fin; cambiando de una estructura tradicional
(piramidal y estructurada) a una estructura matricial orientada a proyectos, que permite la
integracion horizontal del equipo de trabajo; consecuentemente, cumplimiento de cronogramas,

actividades y de objetivos organizacionales de manera integral.
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El (PMI, 2017), através de la Guia PMBOK, refiere que existen factores que intervienen
de manera multiple en una organizacion, estas pueden ser por la gestion, de gobierno o tipos de
estructuras como se muestra en el Anexo 1. Estos factores, aportan para el analisis de un modelo
de gestion de proyectos.

Segun (Lledo, Pablo, 2013), las estructuras organizacionales se clasifican en tres tipos, que
deben ser consideradas para aplicacion de acuerdo a la necesidad y funcionalidad de cada empresa,
estas se describen a continuacion:

e Estructura Funcional.- tiene un nivel jerarquico, es decir, que cada empleado de
la organizacion, tiene un jefe, el conocimiento de los funcionarios son
especializados por cada area funcional y trabaja de manera independiente. En el
caso del Director de proyectos, no tiene autoridad para gestionar recursos y
presupuesto, por lo que tiene limitaciones.

e Estructura Matricial.- se mantiene la estructura funcional jerarquica, sin
embargo, la estructura esta orientada a proyectos, es decir que utiliza recursos del
resto de areas de la organizacion para gestionar los proyectos con un equipo
multidisciplinario y con enfoque al cliente.

e Estructura Orientada a Proyectos.- la ubicacion de trabajo de los miembros del
equipo, suele ser el mismo lugar fisico, en este caso, los Directores de proyectos
tienen independencia para su gestion y autoridad para el desarrollo de actividades.

A continuacion se presentan las ventajas y desventajas:
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Tabla 1

Ventajas y Desventajas de una estructura organizacional

Tipo de Ventajas Desventajas
estructura
Estructura No tienen actividades duplicadas Aislamiento
Funcional entre areas
Excelencia funcional Respuesta lenta
Su enfoque no esté orientado hacia
el cliente
Estructura por Puede controlar los recursos Ineficiencia en los costos
proyecto asignados
Capacidad de respuesta a los Bajo nivel de transferencia de
clientes conocimiento entre proyectos
Estructura Utilizacion eficiente de los recursos  Dos lineas de dependencia
matricial Expertise funcional a disposicion ~ Necesario equilibrar el poder

de todos los proyectos

Mayor aprendizaje y transferencia
de conocimiento

Mejor comunicacion
Enfoque en el cliente

Nota. Tomada de Ventajas y desventajas de las estructuras organizacionales (Gido & Clements, 2012)

En consecuencia de lo indicado anteriormente, en la estructura funcional, la jerarquia
prevalece en la autoridad del responsable funcional sobre la autoridad del director de proyectos, lo
que causa que el flujo de comunicacion entre areas sea mas lenta, lo cual conlleva a solucion de
problemas tardios y mucho peor, la toma de decisiones inadecuadas. En la estructura orienta a
proyectos, los funcionarios de las diferentes areas trabajan de forma exclusiva para el director de
proyecto, sin embargo, siguen manteniéndose en los mismos lugares de trabajo. Mientras que la
estructura Matricial, es un mix de las dos anteriores, formada por equipos multidisciplinarios, con
fluidez en la comunicacién de tal manera que el proyecto se desarrolle de manera efectiva, a fin

de evitar ineficiencias o exceso de costes y se cumpla con el enfoque al cliente.
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Las caracteristicas de una administracion de proyectos, (Lled6 & Rivarola , 2007) define
que estan dadas por la planificacidn, es decir previa a la ejecucion; organizacion de los procesos
y procedimientos; y, direccion de recursos humanos y materiales; asi como, la ejecucion y control
de los planes para lograr los objetivos.

2.2 Triangulo de los Talentos

De acuerdo a lo que establece la guia PMBOK (PMI, 2017), “el triangulo de talentos se
centra en tres conjuntos de habilidades clave”, que requieren los Directores de Proyectos, estas
son:

e Direccion técnica de proyectos, debe conocer los aspectos técnicos para gestionar
dentro del ambito especifico de cada proyecto, programa y portafolio (Anexo 2).

e Liderazgo, corresponden a las habilidades para guiar, ensefiar, motivar y dirigir a
un equipo, con el objetivo conseguir los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Gestion estratégica y de negocios, corresponde al conocimiento y las destrezas
que tienen el director de proyectos para gestionar en la diferentes industrias; ademas
de conocer a su cliente interno y externo, a la competencia del negocio, a fin de
dirigir los proyectos y entrega de resultados efectivos.

Figura 1

Triangulo de Talentos

Gestion Estratégica
y de Negocios

Nota. Tomada de El Triangulo de Talentos (PMI, 2017)
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2.3 Definicién de Proyectos

Dada la problematica del caso de estudio, y el modelo de gestion que se desea implementar,
esta investigacion se apoya en varias teorias propuestas por diferentes autores como son:

La (Norma Internacional 1SO 10006, 2017), manifiesta que un proyecto es “un procesO
Unico que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con una fecha de inicio
y finalizacién, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos y
requerimientos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, coste y recursos”.

(Kerzner, 2006), sefiala que un proyecto es “cualquier serie de actividades y tareas que
tienen un objetivo especifico para ser completado con ciertas especificaciones, tienen unas fechas
de inicio y fin definidas, tienen limites de financiacion, consumen recursos humanos y no humanos
(dinero, gente y equipo) y son multifuncionales”.

Segln (Lled6 & Rivarola, 2007), definen a un proyecto como “un desafio temporal que se
enfrenta para crear un Gnico producto o servicio. Todo proyecto tiene un resultado deseado, una
fecha limite y un presupuesto limitado™.

Sin embargo, de las anteriores definiciones, la Guia PMBOK en su sexta edicion (PMI,
2017), sefiala que un proyecto es un esfuerzo temporal que tiene su inicio y un fin definidos, que
nace para generar un producto, servicio o resultado Unico, a través de un alcance y recursos
especificos, siendo su gestion de manera progresiva. Asi mismo, un proyecto puede involucrar a
una Unica persona o a un grupo, a una unidad o a multiples unidades de la organizacion.

En la misma linea, los proyectos impulsan los cambios de un estado actual que puede estar
ligado a la falta de procesos adecuados, a un estado expectante en el logro de los objetivos
especificos. Segun la definicion de la Guia PMBOK sexta edicion (PMI, 2017) senala: “Los lideres

de las organizaciones inician proyectos en respuesta a factores que actlan sobre sus
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organizaciones. Existen cuatro categorias fundamentales de estos factores que ilustran el contexto
de un proyecto”, como se muestran en el siguiente grafico:

Figura 2

Contexto de un proyecto

Satisfacer las

Cumplir requisitos solicitudes o

regulatorios,

legales o soclales necesidades de

los interesados

Proyecto

Implementar o

Crear, mejorar o camblar las

reparar productos,

estrategias de
negocio o
tecnoligicas

Procesos o
servicios

Nota. Tomada de (PMI, 2017)

Es menester mencionar, que los factores indicados en el gréfico anterior, se deben vincular
a los nuevos objetivos a fin de satisfacer las necesidades de la organizacién, implementar nuevas
estrategias, crear mejoras en el modelo de gestién de proyectos acorde al Project Management
Institute (PMI, 2017).

Basandonos en las definiciones antes expuestas, es preciso sefialar, que todo proyecto debe
llegar a cumplir las expectativas asociados a los objetivos de las nuevas estrategias, tanto para la
empresa como para el grupo de interesados, considerando el alcance, coste y recursos, previamente
establecidos.

2.4 Fases de un Proyecto

Segun Lled6 Pablo y Rivarola Gustavo (2007), “los proyectos se dividen en distintas fases
con el objetivo de hacer mas eficiente la administracion y el control. A estas fases en su conjunto
se las denomina ciclo de vida del proyecto”. Asi mismo, “cada fase del proyecto se considera
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completa cuando finaliza la produccion de entregables”. Estos entregables a los documentos,
bienes o servicios que puedan verificar o comprobar sobre lo ejecutado durante el proyecto. Para
estos autores el Ciclo de Vida de un Proyecto, se compone por Inicio o concepcion que
corresponden a la definicion de un nuevo proyecto; Planeacion, se refiere al alcance,
identificacion de los objetivos y actividades; Ejecucion, es la puesta en marcha del proyecto;
Control, corresponde a verificar lo ejecutado, que se encuentre acorde a la planificacion; y
finalmente el Cierre, cumplimiento de hitos con base al alcance previamente establecido.

Por su parte la Guia PMBOK sexta edicion (PMI, 2017), estipula que “el ciclo de vida de
un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion”. En
el siguiente gréafico, se muestran las fases del ciclo de vida genérico que puede adaptarse en todo
tipo de proyecto:

Figura 3

Ciclo de vida de un proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicie: E Organizaciin E Ejecucian E Finalizar
del Proyecto i y Preparacidn i del Trabajo i &l Proyectn
i 1 i
M 3 <
il N ¢ AT

\L///

Grupos de Procesos

10 Areas de Conocimiento

Nota. Tomada de (PMI, 2017)
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Asociado al ciclo de vida o a las fases del proyecto, se encuentra el grupo de procesos

definidos para la Direccidn de Proyectos. Estos procesos se relacionan secuencialmente desde el

inicio del proyecto hasta el final del mismo, por tal razon se identifican de la siguiente manera:

i)

v)

Inicio, corresponde a las definiciones de un nuevo proyecto o una nueva fase, es
decir, toda vez que se obtenga la autorizacion y se encuentre formalizado con el
acta de constitucion.

Planificacién, establece el alcance, define los objetivos y las acciones que se
realizaran durante el ciclo del proyecto.

Ejecucion, este proceso se encarga de poner en marcha de las acciones previamente
planificadas y definidas a fin de cumplir con los hitos del proyecto.

Monitoreo y control; Controlar a través del seguimiento a las actividades
ejecutadas, verificacion de entregables durante el proyecto e identificar cambios de
ser el caso.

Cierre; una vez concluido el proceso se formaliza el cierre del proyecto.

Al poner en marcha un proyecto, es menester que el Director de Proyectos posea los

conocimientos de los cinco grupos de procesos antes descritos, al igual que su interaccion con las

diez areas del conocimiento definidas en la Guia PMBOK sexta edicion (PMI, 2017), estas son:

Integracion, Alcance, Cronograma, Costos, Calidad, Recursos, Comunicacion, Riesgos,

Adgquisiciones, Involucrados; asi como, con los 49 procesos implicados entre los grupos de

procesos Y las areas de conocimiento. (Anexo 3)

2.5 La triple restriccion

Para poner en marcha un modelo de gestion de proyectos acorde al Project Management

Intitute (PMI), es importante que el Director del Proyecto, conozca la triple restriccion, a fin de
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responder las siguientes preguntas: Qué se va a realizar?, En qué plazo se va a realizar? y Qué
presupuesto se necesita para ejecutar el proyecto?. A continuacion, se muestra el grafico y la
definicion de la triple restriccion, siendo estos el i) Alcance, ii) Costo; y, iii) Tiempo:

Figura 4

Ciclo de vida de un proyecto

Proyecto

Nota. Elaboracion propia tomada como base (PMI, 2017)

La Gestion del Alcance, determinar lo que se va a realizar en el proyecto. Segun Ocafia,
2012, el alcance estd orientado a la definicion del producto, servicio o resultado por sus
caracteristicas y funcionalidades; y, al proyecto para que el trabajo del producto se entregue a
satisfaccion de los interesados.

La Gestion del Tiempo, implica coordinar todas las actividades con el objetivo, cumplir
los plazos que se establezcan conforme al cronograma, y este a su vez nos permite desarrollar,
gestionar y controlar la agenda del proyecto, a través de las diferentes actividades.

La Gestion del Costo, se encarga de planificar la gestion del costo, estimar y controlar los
costos del proyecto. Es importante indicar que los costos, se pueden estimar con base a datos

historicos que cuente la empresa.
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(Lledé & Rivarola , 2007), sefialan que todo proyecto estd condicionado por tres
restricciones que son: tiempo, costo y alcance, denominadas como restriccion triple del proyecto.
Sin embargo de lo indicado, agregan una cuarta variable que es la “Calidad”, ésta ultima limitada
por la triple restriccion.

2.6 Principales Metodologias de Direccion de Proyectos

En la actualidad existe varias metodologias de gestion de proyectos basados en
procedimientos y técnicas, entre ellas, se encuentran las metodologias predictivas y agiles, que
pueden ser utilizadas de acuerdo a las caracteristicas de la organizacién y del proyecto,
establecidos mediante el alcance, tiempo y coste.

Dentro de la parte conceptual se identifica a la metodologia predictiva, conocida también
como basica, tradicional o formal, tiene una estructura ordenada y Idgica. En esta metodologia se
da mayor importancia a los procesos, es fuerte en entornos estables, se orienta a cumplir la
planificacién exhaustivamente y control de acuerdo al alcance, tiempo y recursos iniciales del
proyecto para tener éxito, segun lo sefiala Alnasser, 2010.

Entre las metodologias predictivas méas utilizadas se puede nombrar a PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), desarrollado por el Project Management Institute, (PMI,
2017); y, PRINCE2 2017 (Projects IN Controlled Environments 2), impulsado por la Oficina de
Comercio Gubernamental del Reino Unido. Estas dos metodologias se pueden aplicar en proyectos
de cualquier tamario y sector estan orientados a entregar el producto o servicio final basados en un
cronograma.

La metodologia agil por su parte, se caracteriza por dar importancia a los resultados finales
y el objetivo alcanzado, las especificaciones iran cambiando durante el ciclo de vida del proyecto

por nuevos requerimientos del cliente, pueden ser por varias causas como son: evolucion
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tecnologica, complejidad técnica, componentes dindmicos, necesarios y no planificados
inicialmente en el alcance del proyecto. En esta metodologia, pueden existir entornos inciertos en
los que nunca se tendra toda la informacion respecto al proyecto, sin embargo, deben ser
solventados de manera répida y flexible.

Es importante mencionar cuatro valores sobre los que se ejecutan los métodos agiles de
gestion de proyectos: i) A los individuos y su interaccion, por encima de los procesos y las
herramientas, ii) El software que funciona, por encima de la documentacion exhaustiva, iii) La
colaboracion con el cliente, por encima de la negociacion contractual, iv) La respuesta al cambio,
por encima del seguimiento de un plan.

(Montes , Diez, & Gimena, 2015), sefialan que las metodologias son instrumentos
esenciales para la aplicacion de los proyectos; siendo el PMBOK, el estdndar méas utilizado para
la elaboracion de metodologias y certificacion, gracias a las distintas técnicas que propone y a la
difusion a nivel internacional. Sin embargo, es preciso mencionar algunas definiciones de
metodologias en entornos a proyectos; como define Charvat (2003), que una metodologia es el
conjunto de reglas, procedimientos a seguir, estableciendo modelos de plantillas y formularios
para las distintas tareas y actividades, e incluso listas de verificacibn manuales o a través de
herramientas o aplicativos, que son utilizados en cada fase del proyecto.

Otra de las referencias son Pharro y Bentley (2007), indica que este tipo de metodologias
son estructuras que permiten conseguir los objetivos en los proyectos, habitualmente dispuestas
COmo un conjunto de procesos, recursos Yy actividades claramente definidos.

Para el Project Management Institute (PMI) una metodologia es un sistema de préacticas,

técnicas, procedimientos y reglas, utilizado por quienes trabajan en una disciplina (PMI, 2017).
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En consecuencia de lo anteriormente indicado, podran utilizarse diferentes metodologias
en la implementacion de proyectos gestionados de acuerdo las caracteristicas de la empresa y al
tipo de proyecto; asi como, a la triple restriccion de los mismos. Estas metodologias, conformadas
por diversos elementos, variedad de buenas practicas, que estructuran un sistema de gestion,
basados en procesos y procedimientos, que sean aplicados por un equipo de proyecto especifico,
para el cumplimiento de los objetivos; y, respondiendo a la solucién de una problematica.

Finalmente, la aplicacion de metodologias para la direccion de proyectos reduce la
aparicion de problemas a lo largo de la vida del proyecto, por lo que la probabilidad de éxito es
mayor.

2.7 Metodologia del Project Management Institute (PMI)

El Project Management Institute segin la (Guia de Fundamentos para Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013), es una organizacion fundada en 1969, dedicada a la
Direccion de Proyectos, establece estandares con las mejores practicas, definiciones y lecciones
aprendidas, asi como, prepara profesionales y otorga certificaciones, por lo que, se ha convertido
en un referente para la gestion de proyectos. La Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos, en sus diferentes ediciones, se han difundido a nivel internacional en mas 180 paises,
con un numero creciente de miembros, asociados y profesionales certificados que superan los
500.000. Asi también, organiza programas educativos y de certificaciones profesionales.

(Lled6 & Rivarola , Gestion de proyectos, 2007), mencionan que los miembros del PMI
son profesionales que aplican o estudian las herramientas de la administracion de proyectos en
diferentes areas como automotriz, administracion de empresas, construccion, ingenieria, servicios

financieros, tecnologia informatica, farmacéutica y telecomunicaciones.
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El caso de estudio que es motivo de andlisis, se trata de replantear un modelo de gestion
comercial que mantiene la empresa actualmente e implementar un Modelo de Gestion de Proyectos
acorde al Project Management Institute (PMI, 2017); en ese sentido, es pertinente conocer las
siguientes definiciones:

2.7.1 Acta de Constitucion del Proyecto

(PMI, 2017), sefiala que el Acta de Constitucion del Proyecto es el documento que autoriza
formalmente la existencia del proyecto, le otorga al director del proyecto la autoridad para aplicar
los recursos de la organizacion en cada una de las actividades del proyecto. Este proceso es
realizado por una Unica vez en la fase de inicio, muestra un compromiso y un vinculo directo con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

La siguiente figura, ilustrada por (PMI, 2017), describe el diagrama de flujo de datos para
el desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto, se clasifica en: i) Entradas, ii) Herramientas y
Técnicas; v, iii) Salidas.

Figura 5

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

.1 Documentos de negocio -1 Juicio de expertos 1 Acta de constitucion del
* Caso de negocio 2 Recopilacion de datos proyecto
* Plan de gestion de beneficios * Tormenta de ideas 2 Repistro de supuestos
2 Acuerdos * Grupos focales
.3 Factores ambientales de = Entrevistas
la emprasa .3 Habilidades interpersonales
A Activos de los procasos de y de equipo
la organizacion * Gestion de conflictos
= Facilitacion
= Gestion de reuniones
4 Reuniones

Nota. Tomada de (PMI, 2017)
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(Lledd & Rivarola, Gestion de proyectos, 2007), sefialan que el acta de constitucion, es un
elemento del proceso de Inicio, este documento contiene datos importantes como la justificacion
de realizar el proyecto, los objetivos, resumen de los hitos del cronograma, grupos de interés y la
descripcion del producto o servicio como resultado final ofrecido por el Director de Proyectos.

Acorde a lo establecido por el (PMI, 2017), el acta de constitucion al ser un documento
que formaliza el proyecto, contiene informacién adecuada de alto nivel del proyecto y producto,
servicio o resultado que el proyecto pretende satisfacer; tal como: El proposito del proyecto,
objetivos medibles, limites y entregables clave, riesgo y beneficios del proyecto, lista del grupo de
interesados, responsables del proyecto como Patrocinador, Lider funcional, entre otros.

Existen dos categorias que pueden incidir de manera favorable o desfavorable en un
proyecto, y que se deben tomar en cuenta para elaborar el acta de constitucion, estos son:

e Factores ambientales de la empresa (EEFs)
e Activos de los Procesos de la Organizacion (OPAS)

2.7.2 Entornos en los que operan los proyectos

Factores ambientales de la empresa (EEFs).

Estos factores pueden ser internos o externos, provienen fuera del proyecto o de la empresa,
no estan bajo el control del equipo del proyecto y pueden impactar en los portafolios, programas
0 proyectos. Los factores ambientales de la empresa segun (PMI, 2017), que pueden influir son:

e Estandares Gubernamentales o de la industria, por cambios bruscos en los sectores.

e Requisitos y/o restricciones legales o regulatorios, por nuevas normativas
regulatorias o de control.

e Condiciones del mercado, cuando exista temporada de crisis imprevistamente 0 no

contempladas.
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e Culturay el clima politico de la organizacion, impacta negativamente cuando no

son bien concebidos y bien liderados.

e Marco de gobernanza organizacional, cuando los gobernantes, no tienen claro su

marco de accion y responsabilidad.

e Expectativas de los interesados y los umbrales de riesgo, fuerte impacto si no se

considera el grupo de interés, pueden detener el proyecto, inclusive cancelarlo.

El director, patrocinador y equipo del proyecto, deben tomar en cuenta estos factores, con

base a la experiencia y al juicio de expertos, a fin de evitar afectaciones con otras areas de la

organizacion, clientes, usuarios internos e interesados externos, asi mismo, pueden ser afectaciones

positivas 0 negativas, estas Ultimas que inclusive no pueden ser controladas por el equipo del

proyecto.

A continuacion se detallan los factos ambientales de la empresa internos y externos, de

acuerdo al (PMI, 2017):
Tabla 2
Lista de Factores Ambientales de la empresa

EEFs Internos a la organizacion

EEFs externos a la organizacién

Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion
Distribucion geogréafica de instalaciones y recursos
Infraestructura

Software informatico

Disponibilidad de recursos

Capacidad de los empleados

Nota. Tomada de (PMI, 2017)

Condiciones del mercado

Influencias y asuntos de indole social y cultural
Restricciones legales

Bases de datos comerciales

Investigaciones académicas

Estandares gubernamentales o de la industria
Consideraciones financieras

Elementos ambientales fisicos

Activos de los Procesos de la Organizacion (OPAS).

Segun lo describe (PMI, 2017), los activos de los procesos de la organizacion son internos

de la misma, los miembros del equipo del proyecto podrian efectuar actualizaciones a lo largo del
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proyecto, estos se agrupan en: i) procesos, politicas y procedimientos; v, ii) bases de conocimiento
de la organizacion.

(PMI, 2017) Indica que los Procesos, Politicas y Procedimientos, se establecen por la
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO — parte estructurada dentro de la organizacion que dicta
las directrices de gobierno y los estdndares que manejaran los proyectos), abarcan las acciones y
procedimientos a cumplir durante todo el ciclo de vida del proyecto, puede incluir plantillas de
procesos o guias estandarizadas, matrices, control y verificacion.

Asi mismo, sobre La Base de Conocimientos, el (PMI, 2017), manifiesta que se van
actualizando a lo largo del proyecto, como las lecciones aprendidas de anteriores proyectos,
informacion sobre datos financieros, métricas y problemas de desempefio. Pueden ejercer
influencia, entre otros, para el desarrollo del acta de constitucién del proyecto, los siguientes:

e Politicas, procesos y procedimientos de la organizacion, fundamentales para
delimitar la gestion.

e Marco de gobernanza para portafolios, programas y proyectos, corresponde las
responsabilidades sobre cada uno de estos.

e Métodos de monitoreo e informacion, control sobre el desarrollo.

e Plantillas, que deben ser utilizadas de acuerdo a la necesidad de cada actividad o
tarea.

e Informacion historica y el repositorio de lecciones aprendidas, para el analisis y
planificacion de costos y alcance.

Para el PMI (2017), lo sefialado anteriormente, constituye el fundamento de conocimiento,

y experiencia adquirida, como ejemplos se citan en el siguiente cuadro:
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Tabla 3
Fundamentos de conocimientos y experiencia

Procesos y procedimientos

Bases de conocimientos corporativa

Procesos estandar de la organizacion (politicas, ciclos de vida
de los proyectos, procedimientos)

Guias estandar, instrucciones de trabajo, criterios de
evaluacion, criterios de medicion de rendimiento

Formatos (identificacidn de riesgos, EDT, diagramas,
contratos)

Requerimientos de comunicacion de la organizacién
(tecnologia disponible, medios permitidos)

Guias para cerrar proyectos o fases
Reportes estandar del avance

Nota. Tomada de (PMI, 2017)

2.7.3 ldentificacion de Grupos de Interés.

Archivos de proyectos (alcance, costos, cronogramas,
registros de riesgos, plan de respuestas a riesgos)

Base de datos con informacion financiera de proyectos
anteriores
Informacion histérica y lecciones aprendidas

Base de datos BD de administracién de configuracién

Bases de datos de medicion de procesos

El (PMI, 2017), establece como uno de los grupos de procesos de inicio la “identificacion

de los interesados”, de tal manera que en la etapa inicial de un proyecto, se identifique el grupo de

interés clave como: una persona, un grupo u organizacion, que pueden afectar o ser afectados por

el proyecto, a fin de determinar el involucramiento de cada interesado o grupo de interesados; y,

permita interacciones frecuentes al realizar procesos de Ejecucidn, Monitoreo y Control. Entre los

principales interesados se puede mencionar: el Director del proyecto, el equipo de trabajo, el

Gobierno, los clientes internos y externos, los inversores, etc.

Asi también, dentro de las diez areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos, el

(PMI, 2017) sefala que una de ellas es la “Gestion de los Interesados”, que sirve para analizar las

expectativas de los interesados y el impacto que ocasionaria al proyecto; ademas, para desarrollar

e implementar estrategias de gestidn, adecuadas para los referidos interesados.
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Las partes interesadas clave del proyecto segin Chamoun (2002), se muestran en la figura
6, el circulo engloba a todos los involucrados como Clientes, Patrocinador, que vienen a ser los
miembros del equipo directivo, mientras que el Gerente, Director del proyecto, Miembros del
equipo, son miembros del equipo ejecutor:
Figura 6

Circulo de los involucrados

/ Cliente
contratante, propietario,
Miembros del desarrollador
equipo directivo Patrocinador

a cargo de la direccidon del proyecto
en la emoresa

Gerente/director del proyecto
encargado del proyecto Miembros del

- X equipo ejecutor
Miembros del equipo

gerente, organizadores, staff y
proveedores
Involucrados

Medios, publico, cliente final,
vecinos, equipo, etc.

Nota. Tomada de (Chamoun, 2002)

Es importante definir correctamente los interesados, a fin de evitar que el proyecto se
aplace o incluso se detenga; en ese sentido, es preciso considerar como interesados, a los medios
de comunicacion de las diferentes ramas (radio, tv, prensa, etc.), vecinos o publico en general, que
pueden ser clave a la hora de disponer del producto final.

A continuacion se muestran las funciones de los interesados en un proyecto, segun

Chamoun (2002):
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Figura 7

Funciones de los interesados

Cliente Patrocinador
Es el contratante, propietario o Es la persona a cargo de la direccién del
desarrollador del proyecto quien: proyecto en la empresa quien:
] Autoriza. L] Asegura la toma de decisiones a

. tiempo.
L] Define el alcance.

) ) L = Apova la asignacion de recursos.
. Establece alineamientos y criterios de

aceptacion. - Supera conflictosy barreras
organizacionales para una mejor
realizacion del proyecto.

- Asigna y apoya al gerente/director del
proyecto.

= Provee la direccidn estratégica al
gerente/director del proyecto.

Gerente/director del proyecto Miembros del equipo

Es el encargado del proyecto quien: Son el gerente/director, los organizadores,

staffy los proveedores:
. Lidera al equipo del proyecto para L

alcanzar los objetivos. . Elaboran el plan del proyecto.

. Asegura la comunicacidn efectiva entre | = Ejecutan y controlan siguiendo el plan.
la Administracién y otras

- s -
organizaciones. Colaboran en la integracién de los

equipos para lograr los objetivos del
. Asegura que los problemas del proyecto proyecto.
sean identificados y resueltos a tiempo
y adecuadamente.

Nota. Tomada de (Chamoun, 2002)
2.7.4 ldentificacion de Riesgos Macro.

Un riesgo es la probabilidad de ocurrencia de algo, si ese algo tiene consecuencias positivas
entonces se lo considera una oportunidad que debe explotarse para obtener el mayor provecho
posible; caso contrario, si las consecuencias son negativas, ello es una amenaza y debe gestionarse
para que la afectacion sea minima o dentro de un rango aceptable acorde a los estandares de la
organizacion y de los interesados (PMI, 2017).

Asi mismo, tanto el Director del proyecto como los miembros del equipo de trabajo
especialistas en gestion de riesgos, pueden identificar los riesgos del proyecto, a consecuencia de

la experiencia, lecciones aprendidas de otros proyectos, analisis técnico, entre otros; por tal razén,
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este proceso es iterativo, ya que pueden surgir nuevos escenarios a medida que el proyecto avanza
en sus diferentes fases durante el ciclo de vida.
2.7.5 Beneficios Colaterales.

Segun el criterio del (PMI, 2017), los proyectos se inician para aprovechar oportunidades
que agregen impulso, que estén alineados a las metas estratégicas, y se pueda conseguir los
beneficios como resultado directo de las acciones que generan valor para la organizacion, por lo
que es imprescindible realizar el plan de gestion de los beneficios antes de iniciar el proyecto como
lo establece la Guia PMBOK; a fin de determinar el valor que se espera conseguir con la ejecucion
del mismo. Los beneficios pueden ser tangibles o intangibles alineados a las estrategias de la
organizacion, que se esperan ganar una vez que se implemente el producto, servicio o resultado,
puede ser a corto plazo, largo plazo y continuos, con un constante monitoreo y medicion directa o

indirecta para mostrar los beneficios obtenidos.
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3 METODOLOGIA

La metodologia a seguir serd la propuesta por la Guia PMBOK del PMI, dividida en cinco
grupos de procesos y diez areas del conocimiento. En el anélisis del proyecto se considera las tres
areas de conocimiento que involucran la triple restriccion de un proyecto, que forman parte del
proceso de planificacion: gestion del alcance: determinar lo que se va a realizar, tiempo: plazo en
el que se va a ejecutar el proyecto y costo: que ocasionaria el proyecto.

El caso de estudio, se enfoca en el analisis de la problemética, basandose en las causas
detectadas como problema (errores y fallas) y serén el eje para la propuesta de soluciones, mediante
un modelo de gestidn de proyectos acorde al Project Management Institute (PMI, 2017). En ese
sentido, al disponer de informacion breve y escueta que contiene el enunciado del caso
proporcionado, impide profundizar en aspectos cuantitativos y no permite realizar un analisis
exhaustivo por ausencia de datos estadisticos, de tal forma, que esta investigacion proyectiva y
tendra un enfoque cualitativo, con la presentacién y descripcion de las propuestas de solucion.

Como sefiala (Rodriguez, 2020); se realizard un planteamiento de investigacion aplicada,
considerando, que se busca responder a preguntas especificas, toda vez que se conoce la
problematica.

Finalmente, se sustentara y fundamentara los resultados con las diferentes definiciones
tedricas y buenas practicas conocidas durante el proceso de estudio de la Maestria en Gestion de
Proyectos y que seran las soluciones, ante la ausencia de datos, a fin de buscar tanto similitudes

situacionales, ambientales, culturales, etc.
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4 DESARROLLO Y RESULTADOS

La Implementacion de un Modelo de Gestion de Proyectos para la empresa “Tecnologia y
Equipos”, se realizara de manera cualitativa, presentando de manera descriptiva de la situacion y
los resultados; asi como, desglosando los datos proporcionados y analizando el origen de la
problemaética; de tal manera, que se presenten las soluciones a la problemética, fundamentadas en
la investigacion de definiciones conceptuales y basadas en aplicacion de buenas préacticas.

4.1 Descripcion del Caso Préctico

A continuacion se presenta el caso de estudio final para la titulacion de la Maestria en
Gestion de Proyectos, proporcionado por la Universidad Internacional del Ecuador — UIDE:

La empresa “Tecnologia y Equipos” dedicada a la distribucion de equipos de ensayos no
destructivos y brinda soluciones para el mantenimiento y control de calidad, sus principales
clientes pertenecen al sector petrolero, petroquimico, aeronautico, construccion y empresas
dedicadas a ofrecer el servicio de ensayos no destructivos; esta empresa se encuentra en el mercado
de la ciudad de Quito desde el afio 2010.

Como parte de la evaluacion a la gestion comercial realizada, la Junta Directiva ha
determinado ciertas fallas y errores en el sistema de distribucion y comercializacion, tales como:

e EIl sistema no contempla una adecuada gestién de clientes, por lo que impide
satisfacer las necesidades de acuerdo a los requerimientos del cliente.

e Las proyecciones no siguen metodologias formales, por lo que no se dispone de
informacion historica ni documentacion que aporten para el analisis de costos.

e El tiempo de cierre de venta no esta limitado, por lo que no se cumple plazos ni se

controla los gastos relacionados.
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e Los gastos de viaticos y movilizacion relacionados a las ventas no estan claramente
identificados para cada proyecto de venta, por no contar con una metodologia, que
cuente con procesos que aporten al seguimiento y control.

e No existe una gestion de la informacion entre las areas de la empresa, por no contar
con una buena estructura organizacional.

e El personal de ventas dedica tiempo excesivo para realizar informes, proyecciones,
encuestas, al no contar con una acertada distribucion de funciones y gestion por
proyectos, se vuelve incontrolable medir los tiempos de la gestion.

e No existe un tablero de métrica que permita conocer el real desempefio de los
integrantes del area comercial, al no contar con una metodologia que permita
establecer indicadores de gestion.

Dado que la empresa ha identificado la problematica, es notorio el inadecuado manejo de
diferentes areas que intervienen en los procesos de distribucion, comercializacion y medicién de
resultados, etc; asi como, la falta de identificacion de los grupos de interesados, que podrian
provocar una deteccion de los proyectos o causar resultados negativos para la empresa; asi como,
los riesgos que no se contemplen en la etapa de Inicio del Proyecto; y, los beneficios colaterales,
que se pueden presentarse durante la gestion. En términos generales, los resultados no han sido los
mas acertados, por la mala estructuracion del modelo de gestion comercial.

Ante los diferentes hallazgos, para promover un cambio en la empresa, la junta directiva
luego de haber determinado las diferentes causas y necesidades para mejorar el rendimiento de la
misma, solicita replantear el modelo de gestion comercial que en este caso no fue exitoso, por un
modelo de gestion de proyectos, que se base a las buenas practicas, con una metodologia que

permita implementar estandares acorde al Project Management Institue (PMI) , dotando para ello,
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recursos econdmicos que faciliten la implementacion, recurso humano capacitado y competente;
y, financieros que apoyen a la consecucion de tal proposito, centrado en lograr como minimo 10%
de rentabilidad en los proximo tres afios.

4.2 Anélisis del caso

La informacion del caso proporcionada, adolece de datos relevantes que aporten en el
andlisis de la situacional de la empresa como: estructura organizacional, estados financieros,
nimero de empleados, politicas (organizacionales, ventas, mercadeo, distribucion y
comercializacion), procedimientos, portafolio de clientes; por lo que es necesario proponer algunos
enunciados con base a los conocimientos y habilidades en la Direccién de Proyectos.

4.2.1 Informacion basica del caso.

La Empresa “Tecnologia y Equipos” se encuentra presente en el mercado de Quito, desde
el afio 2010, el giro del negocio en el ambito comercial, son las siguientes: i) Distribucion de
equipos de ensayo no destructivos, para sectores industriales; ii) Brinda soluciones para el
mantenimiento y control de calidad; encontrandose sus principales clientes en los sectores:
petrolero, petroquimico, aerondutico, construccion y empresas dedicadas a ofrecer el servicio de
ensayos no destructivos, dichas empresas pueden estar ubicadas a nivel de local como regional.

Los principales hallazgos obedecen a la ausencia de politicas, procesos y procedimientos,
sobre todo, al no contar con un modelo de gestion de proyectos que cumpla con una metodologia
de evaluacion del alcance, tiempo y costo.

4.2.2 Supuestos derivados del enunciado del caso.

Con la finalidad de dar un enfoque méas conceptual al caso de estudio, es necesario conocer

algunos supuestos que derivan el presente caso.
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La empresa, méas de diez afios se ha dedicado a la distribucion de equipos de ensayo no
destructivos (END), también llamadas pruebas no destructivas, que son utilizadas para detectar
interrupciones en piezas metalicas y no metalicas, utilizados en los diferentes sectores industriales
publicas o privadas, segun lo define (Romero, 2018).

Las principales actividades que realiza la Empresa, es la comercializacion de los equipos
de ensayo no destructivos, el servicio de mantenimiento y control de calidad. Sin embargo, la falta
de una buena estructura y objetivos organizacionales, asi como politicas, procedimientos de los
diferentes procesos, refleja una administracion empirica y falta de actualizacion de conocimientos,
que permitan implementar nuevas estrategias comerciales con lineamientos claros para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Es significativo sefialar, que al no contar con una estructura organizacional bien definida,
la distribucion de funciones puede afectar en el giro del negocio, en el tiempo de entrega de
resultados, como es el caso del personal de ventas. Ademas, la falta de informacion entre las areas
de la empresa, denota la falta de comunicacion interna y conocimiento de los objetivos de la
organizacion, que encaminan hacia un mismo fin, lo que a su vez, afecta a la gestion con los
clientes, al cierre de ventas y a los gastos relacionados con cada proyecto, como son los gastos
desmesurados a causa de viaticos y movilizacion relacionados con la gestion de las ventas no
controlados, ocasionando drésticamente una afectacion a los sistemas de distribucion y
comercializacion.

Por otro lado, la falta de una metodologia, politicas y procedimientos, debidamente
aprobados y ejecutados, conllevan a que los resultados se presenten fuera de plazo, sin una revision
previa por las areas involucradas de la organizacion, lo que demuestra una cultura organizacional

bésica, que carece de un orden jerarquico; asi como, la falta de medicion de indicadores de gestion,
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que permita evaluar el desempefio y rendimiento de los empleados del area comercial, asi como
de las &reas relacionadas al proceso de ventas.

Otro factor de analisis que se asume puede ser causa del fracaso, es el aspecto geogréfico
por el sector industrial publico o privado al que pertenecen, esto podria complicar la accion de los
vendedores, sobre todo el servicio de mantenimiento y de control de calidad.

Lo descrito en los parrafos anteriores, explican el fracaso del modelo de gestién comercial
actual de la empresa, sobre todo por el tiempo en el mercado. No obstante, es preciso proponer un
nuevo modelo de gestién de proyectos, replanteando los componentes estratégicos de la
organizacion.

4.3 Planteamientos de mejora

Con base al analisis del caso descrito en el punto 4.2, se determina el cambio del Modelo
Comercial por la implementacion del Modelo de Gestion de Proyectos, acorde la Project
Managemente Intitute (PMI) basadas en las buenas practicas, metodologias, politicas y
procedimientos como establece el (PMI, 2017), obedeciendo a la necesidad de mejorar la
distribucion y comercializacion; y, consecuentemente, el incremento de la rentabilidad minimo del
10% en los préximos tres afios.

Es necesario, realizar el andlisis de la matriz FODA, que nos permitir contrastar los
factores clave externos que son las Oportunidades y Amenazas, con los factores clave internos que
estdn compuestos por las Fortalezas y Debilidades, resultados que aportaran para plantear los

objetivos y establecer las acciones estratégicas de mejora.
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Figura 8

Anélisis FODA

Debilidades

*Manejo inadecuado de
procesos.

¢ Falta de comunicacion e
informacion.

e Falta de seguimiento y
control.

¢ Ausencia de evaluacién de
indicadores de gestion

¢ Peronal no capacitado para
gestion integral

Fortalezas

e Trayectoria en el mercado

e Compromiso de la Junta
Directiva.

e Disponibilidad de recursos
humanos, econémicos y
financieros

Amenazas

Oportunidades

¢ Gran demanda de insdustrias
* Necesidades insatisfechas

¢ Nuevos requerimientos del
servicio

¢ Competencia significativa y
reconocida

e Aumento de los precios de los
insumos.

¢ Los clientes
¢ Alto riesgo de inversion
¢ Cambios normativos

Nota. Elaboracion propia

Adicionalmente, se realiza la propuesta de cambio de la estructura organizacional
funcional, que tiene como desventaja el aislamiento, respuesta lenta en los procesos entre areas de
la empresa y no se enfoca al cliente; por la Estructura Matricial, por sus ventajas como el uso
eficiente de los recursos, equipos de trabajo multidisciplinario con expertise funcional de acuerdo
a cada proyecto, existe mayor aprendizaje por parte de los miembros del equipo y como agregador
de valor la transferencia de conocimiento, al igual que mejora la comunicacion y su enfoque de
producto y servicio se centra en el cliente; de tal manera que mejorarian los sistemas de
distribucion y comercializacion; asi como, los servicios de mantenimiento y control de calidad.

Ademas, los empleados de la empresa adquieran habilidades en direccion de proyectos,
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considerando que el equipo del proyecto seria multidisciplinario, a fin de que las dificultades,
aprendizaje y propuestas puedan convertirse en lineamientos claramente definidos y
estandarizados; asi mismo, la estructura matricial, permitira que los costos y beneficios sean mejor
distribuidos, el tiempo de gestidn sean oportunos.

Con el proposito de contar con un proceso de medicion en la gestion, se creardn y
estandarizaran procedimiento y se implementan indicadores de gestion para evaluar el desempefio
del personal y de manera general, los indicadores financieros de la empresa por periodos de tiempo,
dar a conocer los resultados de la situacion de la empresa, con el objetivo de tomar decisiones
acertadas durante las diferentes fases del proyecto por desviaciones que se puedan presentar y
tomar las acciones correctivas de ser el caso

4.3.1 Cultura Organizacional

Para dar un enfoque al nuevo Modelo de Gestion, es necesario romper ciertos paradigmas
de la Cultura Organizacional de la Empresa, para enfrentar nuevos retos con eficiencia y eficacia,
para ello, parte desde el compromiso de los Administradores y empleados en general, en replantear
la parte medular como es la Mision, Vision y Valores de la empresa:

> Misidn: Disponer de equipos de ensayos no destructivos con tecnologia de punta y
satisfacer los requerimientos del cliente interno y externo de manera continua.
> Vision: Al 2026, ser una empresa con mayor competitividad en el mercado
Ecuatoriano, de equipos de ensayo no destructivos, mantenimiento y control de
calidad, con proyecciones de crecimiento y satisfaccion de nuestros clientes.
» Valores: Disciplina, Responsabilidad, Excelencia, Integridad.
Al tener claro, qué es lo que la empresa va a realizar?, quién lo va a realizar?, para quién

lo van a realizar?, como se ven en el futuro?; y, conocedores que el eje fundamental del negocio
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gira en torno al cliente tanto interno como externo, a través de la disciplina y la responsabilidad en
la gestion de los colaboradores y los servicios brindados al cliente externo con integridad, en
busaca de la excelencia.

Luego de definir la razon de ser y hacia donde se dirige la empresa, el siguiente paso es
crear los objetivos estratégicos que son desarrollados considerando acciones efectivas de cambio,
enfocados en la mision y los valores para cumplir la vision de la empresa y que finalmente se
traduzcan en creacion de valor y ventaja competitiva.

Es importante, sefialar que el objetivo estratégico de la empresa, son de cumplimiento en
un periodo de tiempo, medibles y alcanzables, con base al anélisis FODA; y, estdn compuestos por
las siguientes estrategias a mediano y largo plazo:

e Elaborar formatos que permitan medir la satisfaccion del cliente y evaluar
trimestralmente los indicadores de gestion, a partir del segundo semestre 2023.

e Capacitar a los empleados de gestion de ventas, en temas relacionados a proceso
integrales a fin de que presenten los informes ejecutivos en el tiempo designado
para el efecto; e implementar a partir del segundo semestre 2023 con un
seguimiento mensual.

e Crear e implementar indicadores de desempefio para los empleados de la empresa,
para sus evaluaciones trimestrales, a partir del segundo semestre 2023.

e Incrementar anualmente el portafolio de clientes en al menos un 10% en los
proximos tres afos.

e Reducir el cargo de gastos por viaticos y movilizacion a cuentas erroneas en un
70% en los proximos doce meses al 100% en el lapso de dos afios.

e Incrementar la rentabilidad en al menos el 10% anual, en los siguientes tres afios.
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Las acciones antes descritas, contribuyen al siguiente objetivo estratégico: “Al 2026, ser
una empresa competitiva a nivel de Ecuador, en distribucion y comercializacion de equipos para
ensayos no destructivos; y satisfacer las necesidades de los clientes en servicios de mantenimiento
y control de calidad”.

4.4 Resultados Preliminares

De conformidad a lo determinado por el Project Managemente Institute (PMI, 2017) y lo
requerido por el caso de estudio, se describen lo relacionado a la Identificacion del Grupo de
Interesados, parte principal del proyecto; los Riesgos Macros que permitan contemplarse a fin de
que el proyecto siga su curso y los Beneficios Colaterales.

La identificacion de Interesados o Grupos de Interés, responde a un proceso iterativo que
inicia desde el Acta de Constitucion del Proyecto, y toda vez que el proyecto se da a causa de un
cambio de modelo de gestidn en la empresa “Tecnologia y Equipos™ que su giro del negocio es la
distribucion de equipos de ensayo no destructivos; es importante, realizar una correcta y exhaustiva
identificacion de los interesados, ya que, permite llevar a cabo planes de comunicacion tanto a la
interna como con el cliente externo; asi como, permite conocer las caracteristicas del
involucramiento de los interesados, lo que da lugar a la continuidad del proyecto en consecucion

de los objetivos de la empresa.
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Tabla 4

Caracteristicas de los interesados del proyecto

ID Interesado Rol Origen
Junta Directiva Administradores, involucrado directo Interno
Gerente General Patrocinador del proyecto, involucrado directo Interno

3 | Gerente Comercial Director del proyecto, beneficiario primario, Interno
involucrado directo

4 | Staff Departamento Comercial Equipo de trabajo en el proyecto, interesado Interno
(Vendedores) directo, beneficiario directo

5 | Staff Departamento Mercadeo Equipo de trabajo en el proyecto, interesado Interno
directo, beneficiario colateral

6 | Staff Departamento de Logistica  Equipo de trabajo en el proyecto, interesado Interno

directo, beneficiario colateral

7 | Proveedores Interesado indirecto Externo

8 | Compaiiias de Logistica Interesado indirecto Externo

9 | Clientes Comerciales, de AT

e Interesado indirecto Externo
Mantenimientos y Control
10 | clientes de Soporte Técnico Interesado indirecto Externo
11 | Entes de Regulacién y Control Interesado indirecto Externo

Nota. Elaboracion propia

igualmente nacen en primera instancia, en el proceso de construccion del Acta de Constitucion del
Proyecto, dicha identificacion permitira un resultado positivo durante el proyecto y prevera las
acciones que deban tomarse oportunamente a fin de no detener el proyecto, las mismas
consideraciones surgen por tratarse de una empresa ya constituida y funcional, sin embargo el
proceso como tal reviste de mayor esfuerzo y minuciosidad debido a que cada area de
conocimiento particularmente de las que componen el tridngulo expandido de restricciones
(tiempo, costo, alcance, riesgos, calidad y satisfaccion del cliente) pueden verse altamente afectado

por la capitalizacion de cualquier riesgo, afectando finalmente a la ejecucion y éxito del proyecto.

De manera simultanea el reconocimiento e identificacion de los Riesgos Macros,
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Tabla b

Detalle de Riesgos Macro

ID Riesgo Causa Efecto

1  El presupuesto requerido no sea Interrupcion del proyecto. Pérdida de clientes, retrasos
propuesto por la Gerencia 'y logisticos, incumplimiento de los
aprobado por la Junta Directiva objetivos estratégicos.

2  El departamento comercial, no Retrasos en las actividades Indicadores inadecuados,
colabore acorde a las expectativas  asignadas. incumplimiento con los objetivos
del proyecto estratégicos.

3 Incumplimiento de Cronograma Cronograma muy ajustado, Insatisfaccion de clientes, pérdida

imprevistos. de clientes, costos excesivos,
sanciones.

4  Clientes insatisfechos Calidad deficiente de procesos y Reprocesos, costos excesivos,

estandares, disminucion del despidos.
portafolio de clientes.

5 Fuga de recursos humanos Retraso del cronograma del Insatisfaccion de clientes, pérdida

proyecto, curva de aprendizaje. de clientes, mayores costos para la

empresa por nuevas contrataciones.

Nota. Elaboracion propia

Los Beneficios Colaterales, con el cambio de modelo de gestion de proyectos, permita que
cambie el ambiente laboral, a fin de que exista mayor comunicacidn, exista un adecuado manejo
de herramientas que permitan controlar, alertar y medir los indicadores en gestion de ventas; asi
como, renueve la asignacion de tareas acorde al perfil de cada area y conlleve al uso de las mejores
técnicas recomendadas en gestion de proyectos.

Por otro lado, permitiria que la Direccion Comercial, asuman el rol de Director de
Proyectos, con la gestion transversal con los Directores funcionales conservando la autoridad,
poder y responsabilidad, mientras que el personal de los departamentos de Mercadeo y Logistica,
sean para los contratos de servicios post venta en mantenimiento y en control de calidad.

4.5 Resultados Finales

Como resultado del anélisis del Modelo de Gestion de Proyectos, acorde al Project

Management Institute (PMI), como un modelo mejorado de negocios respecto al modelo comercial

que ocasiono errores Yy fallas que fueron evidentes y ocasiond que los directivos, tomen la decision
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de replantear el referido modelo de gestion para la empresa “Tecnologia y Equipos” y para ello,
se presenta a continuacion el modelo Canvas, que permite concentrarse en un modelo de negocios,

de acuerdo a la necesidad del negocio de manera segmentada.
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Tabla 6

Modelo de Gestion de Proyectos mediante CANVAS

Socios clave

Personal del area comercial (ventas,
seguimiento y control)

Personal de logistica y mercadeo,
Directores Proyectos,

Lideres Funcionales

Clientes en los sectores Industriales y
empresariales que requieren END,

Proveedores de servicios de END.

Actividades clave
Venta de equipos END,

Senvicios de mantenimiento equipos END,

Senvicios de control de calidad en END a
usuarios finales,

Contacto cercano a proveedores de Ultima
tecnologia en END,

Capacitacion permanente y actualizada del
personal en todo &mbito.

Recursos clave

Personal disponible y calificado en esquema
2417,

Experiencia garantizada,

Crecimiento sostenido,

Disponibilidad de recursos y equipos,
Capacitacion permanente,

Propuestas de valor

Trabajar con la metodologia PMI
incorporando procesos de mejora,

Cambiar el sistema organizacional de
funcional a matricial, que permita
acoplarse a la metodologia de
proyectos,

Dewolver el enfoque hacia el cliente en
los procesos yactividades,

Incrementar la base de clientes y
volumen de venta mediante nuevos
servicios como capacitaciones y
entrenamiento.

Trabajar en la adhesion de todos los
clientes a los servicios adicionales
que se ofrecen.

Implementar un sistema de
evaluacion constante mediante
indicadores de gestion

Relacion con clientes
Buzon digital de quejas y sugerencias,

Encuestas de satisfaccion,

Servicios post venta

Portal de atencién, promociones,
descuentos

Atencion personalizada,

Demostraciones,

Canales

Personalizada donde el cliente requiera,
Vendedores capacitados,

Pagina Web,

Redes sociales,

Segmentos de clientes
Actual:

Proveedores de servicio de END (en venta y
mantenimiento),

Afuturo:
Nuevos proveedores de servicios END

Nuevos usuarios finales de END

Publico que requiera entrenamiento o
capacitacion en uso, mantenimiento y control
de calidad sobre equipos END.

Capacitacion en END, certificaciones

Servicios varios y basicos,

Mercadeo, publicidad, logistica,

Capacitaciones del personal,

Estructura de costos

Salarios, compensaciones, bonos y otras remuneraciones,
Otros gastos operativos y administrativos,

Senvicios web, tecnoldgicos, mantenimiento de redes.

Fuente de ingresos

Cartera de clientes vigente,

Venta de senicios de mantenimiento de equipos END,
Venta de equipos END,

Venta de senvicios de control de calidad a usuarios END

A futuro: nuewvos clientes en general, clientes de capacitaciones y entrenamientos (nuevos senicios)

Nota. Elaboracion propia
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5

CONCLUSIONES

La Gestidn Estratégica es la inteligencia del negocio, que permite crear ideas, para
ejecutarlas y alcanzar los objetivos determinados por la empresa, para ello, es
importante contar con una estructura robusta y que agregue valor a la empresa. Los
tres tipos mas comunes de las estructuras organizacionales, son catalogadas como
Funcionales, Orientada a proyectos y Matriciales.

Las competencias del Director de Proyectos cada vez son mas elevada y exigentes,
debe poseer liderazgo, direccion técnica de proyectos, gestion estratégica y de
negocios; habilidades y destrezas que le permiten guiar a un equipo de trabajo,
gracias a la comunicacion activa y efectiva, asi como orientado a los resultados de
la empresa.

Un proyecto es un esfuerzo temporal, que tiene un principio y un fin y estan
orientados a generar un producto, servicio o resultado unico; que cumple un ciclo
de vida de: Inicio del Proyecto, Organizacién y preparacion, Ejecucion del trabajo
y Finalizacion del Proyecto, con enfoque en la triple restriccién que son: el alcance,
tiempo y coste.

Las metodologias se deben implementar de acuerdo a las caracteristicas de la
organizacion y del proyecto, dichas metodologias reducen la aparicién de
problemas y mitigan riesgos a lo largo de la vida del proyecto, por lo que la
probabilidad de éxito se incrementa y aportan a los beneficios en términos de
costes, calidad y control para las organizaciones, ademas de ser una poderosa

herramienta de gestion del cambio organizacional.
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La concepcion del proyecto se basa en la implementacion de un modelo de gestion
de proyectos acorde al Project Management Institute (PMI, 2017), en lugar del
modelo de gestion comercial, que no dio resultado en la empresa “Tecnologia y
Equipos”, por falta de una metodologia, procesos de control y seguimiento de
indicadores de gestion, falta de comunicacion entre unidades, tiempos excesivos en
la gestidn y sobre todo falta de gestion con el portafolio de clientes.

El replanteamiento de un modelo de gestion comercial a un modelo de gestion de
proyectos, no necesariamente significa que deben aplicar todas las técnicas,
herramientas, grupo de procesos, areas de conocimiento que describe la Guia del
PMBOK (PMI, 2017). Sin embargo, las habilidades, conocimientos y experiencia
del director de proyectos, juegan un papel muy importante, ya que le permitiran
determinar e implementar los procesos de acuerdo al tipo de organizacion y de
proyecto a fin de garantizar los resultados esperados por la Junta.

Al no disponer de la informacion financiera, indicadores, entre otros, no fue posible
un analisis exhaustivo; sin embargo, de acuerdo al requerimiento, se realizé un
diagnostico situacional a través del modelo CANVAS, mismo que permite tener un
panorama claro, que se requieren para cumplir con el objetivo del proyecto, siendo
uno de los entregables el Acta de Constitucidn del Proyecto, como documento base
que formaliza el referido proyecto.

Con el acta de constitucion se determinaron tres factores clave para el modelo de
gestion de proyectos, la identificacion de los interesados y sus caracteristicas,
riesgos macro y beneficios colaterales, fundamental para no aplazar ni detener el

proyecto durante el ciclo de vida del proyecto.
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7 APENDICES Y ANEXOS

7.1 Anexo 1 Caracteristicas del Proyecto

Figura 9

Caracteristicas del Proyecto

Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajo Autoridad Rol del Director Disponibilidad LOukén gestlona Personal
Estructura ordenados por: del Mrector del Proyecto de Recursos &l presupuesto Administrative
Organizacional del Proyacts del proyecto? di Direcchon
de Proyectos

Organico Fexlbie; parsonas | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefio u operador | Poca o ninguna

o Sencllie oue trabajan puede SE7 0 N0 N
homibn con hombro rol e trabejo

deskgnado como
cocrtinadorn

Funckonal Trabalo en propeso | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Garante funcional Tiempo parcial

(centrallzago) (por ejempda, puede 5er o no un rol
Imgenieria, da franajo designado
tabricackin) COMO Cooninacor

Multhdvisional Ui da; producio; Poca o ninguna Tiempo parciat; Poca o ninguna Garante funcional | Tiempo parcial

{puede duplicar PrOCEsos oe PUEdE 58T 0 N un

Hnciones para profucHen; rol de trakeajo

cada diviskin portaiolio; programe; dasignado coma

con poca ragitn peogrdfica; coardinador

J tipa de clieme

Matriz - fuerte Por funcin de Moderada 3 aRa Aol ge trabaje Moderada 2 alta Diresctor dal Tiempo complets
traiajo, slendo designato a tiempo proyecto
drector del proyecho COmpietn
A funciin

Matriz — débll Funckdn de frabajp | Baja Tiempa parcial; s2 | Baja Garante funcional | Tiempo parcial

realiza como parte
da ofro rabajo y es
un rol de trabajo
das|gnato coma
coardinador

Matriz — Funcisn de trabajy | Bzja a moderada Tiempa parcial; Baja a modarada Mexciado Tiempo parcial

balanceado Incorporado en las

funciones Coma una
habilidad y no
pueda 5ar un ral ge
trabajo designado
COMmo Coordinador

orlentadn & Prosecto Elevada 3 casl total | Rol de trabajo Elevada 3 casl iotal | Director del Tiempo complets

proyecto das|gnado a tempo proyecta

(compuesto, Compieto

hibeido)

Virtieal Estructura de red Bsja @ moderada Tiempa completo o | Baja a modarada Mezckado Pueda sar a llempo
£ON NoS en los parcial completn o tempo
puntos de contacto parcial
CON oiras personas

Hibrido Mezcia de olros Upos | Mardada Mezciado Mezciada Mezciado Meazclado

PMIO™ Mezpia de oiros tpos | Elevada a casl total | Aol de trabaje Elevada 3 casl iotal | Director del Tiempo complets

das|gnado a tempo proyecta
Compieto
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7.2 Anexo 2 Proyectos, Programas, Portafolios

Figura 10

Lista de Direccion Técnica de Proyectos

Direccion Técnica de Proyectos

Creflbeien U proyectn es mn estuemn temporal Uin piMgFems &5 un grupo de Uim portafolio &5 una colecciin de
que =& [leva 3 cabo para crear un relachonados, prgames proyectns, programas, portafolos
pmductn, sendick o resultado dnico. subsidianios y acTvdades de subsklianios y operaciones

progamas, cuya estion se realea de | pestionadion Comi un gUpo e
manera coordinada paes oiriener akzanzar objethes estratig oo,
benedcios gue no 52 obiendian sl e

Eestonarzn de forma Indiideal.

BAlcance Los proyecios tienen objethos Los progremss Henen un sicante que | Los pofafolios Benen un alcancs
definidos. B sicance s= labora abans o5 Alcances oe s OrgEnizativo que camiia con Jis
progres aments 2 o langn del cioio componentes de programs. Los objethees esraegioos de la
de wida del proyectn. progamas prodecen benelcios para Orgenizaciin.

una oIgsnizaciin, al garantar gue
ko, prodiscins ¥ resultados de los
Componentes del prosgrama sean
enfregacos en foma cocedineds y
complementana.

Cambio Los diFectores de proyectn esperan LOS [FOEFETIES S0 BAministados de | Los diectones oe portsnollos
CEHTTINS € IMpiementan procesas una manera que acepks ¥ se adapts monRoEan mninuamene cambios
para mantener s camblos al camblo 520N resulte NeCEsancs en los entomos iRiEmos ¥ edemes
pestionados y contriados. para ophimizar 12 entrega de mas mploE.

bEnEaCks 3 medida que los
Componentes del prmgrama entregan
resultados o salkdas.

Planificacin | Los diectores de proyectn elaboran Los progremas son administradis Los directores de portzfollos crean y
progres vaments informaciin a ako medlznts planes de s nivel que mantienen lns processes y 1
nivel en planes detalatos 30 1age | reakzan el sepuientn de las CormRniCaciin NEcesanos con reladdn
del cicin e wida el proyectn. teenEndenctzs y 05 SVances oe al portafollo &0 conjunto.

kees. componentes o8l programa. Los
planes. del prog=ma también se
utikzan para gular la planescacion al
nked die componente.

Gestién Los directores de proyecto gestionzn | L0S profremas son gestionados por Los gerentes de portafolios pueden
al equipa del proyectn a fin de directiomes de programas quienss mangjzr o coondinar 3 personsl
il con os objetivos del proyectn. | asepean que ks benaficios del direczidn de portafolios, o al personal

progama sean entegados de 0e POgEmas ¥ pryecins qee puedan
BCUBMD CON lo esperado, 8l coonfinar | tener esponsablldades en metera
las. actividades de los componenies e presentaciin de indormes en el
del pImprEms. portziollo Bn conjunto.

Munlturear LoS diFEChores Oe propects supervsan | Los OFRECIORES 08 POE=msEs Los directores ge potailios
¥ controlan & trabajo par la monRowesn & progess de s supersisan los cambkes estraisgioos §
producciin de jos prdecins, Componentes del programa parm la Bslgracion 08 FECUrsos hotsles, los
SEMWCins O FesURE0s pars IS que e paranizar gue se logren los. objetivos, resuiiados del desempedio y & resgn
emprendid 8 proyectn. CTROETamas, presupmesio § del partafolio.

benedcios del mEmo.

Exlto El édto &5 medido segim i3 calidad El édto de um programa 58 mide por El éodto se mide en iérminos. del
del producto y del proyectn, la 1z capacidad del mismo para eniregar | desempeno de la iversidn en
puniualidad, & cemplimiento del sus heneficios previsios a una corjuntn y ka rclizaciin de beneficios
presepeesio ¥ el gado de DIgenizacion, y por i3 efidenca y la el portafolio.
satistacoion def chemle. efecifidad del programa en L2

obiencion de es0s beneloks.
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7.3 Anexo 3 Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Figura 11

Lista de Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de :1""::3’“5 de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion onitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del SeShon de Aeance Alcance
.2 Recopilar
Proyecto Requisitos ilfaﬁggtmlar b
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
6. Gestion del gﬁ-féﬂnreﬁaf la 6.6 Controlar el
stion
Cronograma del Cronograma Cronograma
Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracidn de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

7. Gestién de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestién de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Gestionar la

8.3 Controlar la

Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adguirir Recursos 9.6 Controlar los
Recursos del Gestidn de Recursos 9.4 Desarrollar el Recursos
9.2 Estimar los Equipo
Pm}'am Recursos de las 9.5 Dirigir al Equipo

Actividades

Nota. Tomado de (PMI, 2017)

50




7.4 Anexo 4 Acta de Constitucion
Figura 12

Acta de Constitucion del Proyecto
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