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INTRODUCCION

La Direccion de Proyectos es una disciplina que se puede decir que hoy méas que nunca
juegan un papel determinante a la hora de consolidarse en el entorno organizacional, en este
sentido entonces es que las metodologias que se puedan aplicar desde esta perspectiva se
conciban no solo como claves, sino como estratégicas y competitivas en estos tiempos

actuales.

Ahora bien, con base en ese panorama esta investigacion busco realizar una propuesta de
adaptacion para las organizaciones con un modelo de gestién de proyectos tradicional a un
modelo basado en PMBOK, que permita la generacion de ventajas competitivas desde sus
procesos administrativos y de calidad. En este contexto se puede anotar que en esta —
investigacion — se pudo evidenciar que los procesos de adaptacién, cambios y
transformaciones tienen un componente metodoldgico que facilita conocer qué debe
hacerse (en qué orden) para gestionar correctamente un proyecto, un componente de
conocimiento de diferentes disciplinas (organizacion, gestion de recursos, gestion de
riesgos, gestion financiera, etc.), pero el componente mas dificil de adquirir depende de las
habilidades personales, experiencia y capacidad de dirigir todo lo anterior hacia la
consecucion del fin ultimo que es el conseguir que los objetivos del proyecto se consigan
en plazo y forma dentro de los limites econdmicos establecidos, es aca donde lo que es el

PMBOK ayuda a lograr dichos propositos.

Bajo este contexto se detalla que en este trabajo se mostré a partir de la revision de la
literatura que hoy es un tema abordado de manera significativa por las organizaciones como
una estrategia interesante de adaptacion e implementacion de nuevos procesos en pro de la

productividad, globalizacion y la competitividad.

Como consecuente a lo anterior, se resalta que esta investigacion tuvo dentro de sus
procesos metodoldgicos abordajes In Situ, desde la revision de la literatura cientifica, que
permitio la evidencia de antecedentes, asi como la contrastacion de los datos con el disefio e
implementacion de un instrumento, que para este caso, fue la entrevista semi — estructurada,
la cual posibilito identificar, describir y evidenciar elementos que dieron la materia prima

para la construccion de la propuesta que se disefio.
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Para concluir, se anota que esta investigacion permitio evidenciar como un gran hallazgo la
opcion de que una organizacion que busca implementar o adaptar el uso del esquema para
la Gerencia de Proyectos bajo la norma del Project Management Institute, entidad emisora
del manual PMBOK constituido y reconocido como estandar mundial para la Gerencia de
Proyectos, el cual aplica a diversidad de proyectos sin importar su naturaleza, es concebido
como una fortaleza para el quehacer de sus procedimientos, productividad y

competitividad.

En este mismo contexto entonces es que el desarrollo del modelo de gestion para la
administracion de los proyectos permitira dentro de las muchas ventajas que trae esta
metodologia, reducir los inconvenientes que presenta en la prestacion de servicios,
normalizando sus procesos operativos de modo que pueda cumplir con los tiempos de
entrega y garantice la satisfaccion del cliente. Adicionalmente esta organizacion puede

contar con un protocolo para atender los requerimientos especificos de sus clientes.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del problema

La inadecuada planeacion o ejecucion de un proyecto causa pérdidas econdmicas, retrasos
en los tiempos de entrega y pérdida de la confianza de los clientes. Para evitar este tipo de
inconvenientes es necesario adquirir y aplicar herramientas que permitan Ilevar un control
adecuado de todos los procesos que se ejecutan en un proyecto, algunas empresas no se han
dado cuenta que la competencia y la globalizacién han creado la necesidad creciente de
gestionar, dirigir y administrar proyectos de una manera agil, practica y que garanticen los

estandares de calidad que satisfagan las necesidades de los clientes y el éxito del proyecto.

En este sentido es que dadas algunas consideraciones en el desarrollo de estudios y
propuestas enfocadas en la gestion de proyectos y sus beneficios de implementacion, se
puede citar problematicas similares que suceden en Colombia, como lo es en el "Manual
de gestion de proyectos" desarrollado por la Universidad de Antioquia, donde se plantean
algunos aspectos a considerar en la gerencia de proyectos, en cuanto a la revision de
conceptos tedricos que pudieran facilitar la comprension de los proyectos y los procesos
involucrados en su gestion. Para esto emplea una metodologia estructurada principalmente
por el enfoque ZOPP (Gdémez, Arias; 2009), el disefio, el analisis del problema y su
posibles soluciones, la evaluacién, la operacion y los aspectos financieros involucrados en

la ejecucion de proyectos.

Lo anterior, lo que reconfirma es la necesidad inminente de las organizaciones por
gestionar proyectos que potencien no solo sus beneficios internos como entidad
empresarial, sino por el contrario que constituyan de manera contundente una ventaja
competitiva a la hora de ingresar, mantenerse y sobrevivir en el mercado. Ahora bien, con

base en esto es que Diaz, Cuadrado (2008) considera que los elementos metodologicos que
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permitan la ejecucion de los proyectos de una manera organizada y enlazada, se soporta en
ese como que se planifica antes, durante y después de un quehacer de proyectos. Es decir,
que la articulacion en la direccion de proyectos, los procesos y las areas de conocimiento
basados en la metodologia que propone el PMBOK y como resultado de esto los autores
plantean que la implementacion de la metodologia de gestion de proyectos en el Area de
Proyectos e Ingenieria, como un método que permite desarrollar proyectos de una manera

sistémica y organizada.

En este mismo contexto se anota que es poco frecuente que los proyectos se entreguen a
tiempo, sin salirse del presupuesto inicial y bajo la calidad esperada, por esta razén y con el
crecimiento de nimero de empresas que se dedican al area de proyectos, se debe tener en
cuenta que el crecimiento y el sostenimiento de las mismas dependera de la conclusion de
proyectos de desarrollo exitosos, que generen satisfaccion, confianza a traves de la creacion

y aplicacion de herramientas que lleven a tal fin cada uno de los proyectos.

Por tanto, el avance de la tecnologia y la globalizacion ha permitido un control interno cada
vez mas grande de los proyectos en todos los niveles organizacionales, inventarios,
compras, administracion, las cuales pretenden el uso eficiente de los recursos, con la ayuda
de estas nuevas herramientas que trae este avance, se puede complementar enormemente
las aplicaciones en cada area especifica del proyecto, un ejemplo claro es la sistematizacion
de las cantidades de material, personal que ingresa y sale a una obra, esto permite tener en
tiempo real los recursos necesarios o que hacen falta para la terminacion del mismo, a su

vez permite control en los sobrecostos que se generan debido a compras innecesarias.

Bajo este panorama se afronta el problema utilizando el método mas pertinente, en el que
pueden distinguirse cuatro pasos esenciales: la observacién de los hechos para su registro,
la clasificacion y el estudio de estos hechos, la derivacion inductiva que parte de los hechos
y que permite llegar a una generalizacion. La observacion de los hechos se basa en una
apreciacion de las situaciones que llevan a esta investigacion, las situaciones a resolver, 10s
espacios donde pueden darse beneficios por la adopcion del nuevo modelo, caracteristicas e

identificacion del personal.
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Como la idea de esta investigacion es mostrar y cambiar el modelo en la direccion de
proyectos, es necesario clasificar las &reas y toda la informacion arrojada en la observacion
de hechos, esto permitira realizar un mejor aporte a cada area, ademas de la posible
identificacion de reprocesos. En este sentido, es que estos pasos se desarrollaran para los
diferentes procesos que seran analizados y mejorados como punto de referencia de este
proyecto. Ahora bien, el modelo administrativo tradicional, lleva a cabo el control y manejo
de los proyectos de manera empirica, donde lo primordial es darle término al mismo
dejando de lado muchas veces el control, tiempos y costos. Durante la escogencia del
director de proyecto se escogen personas que no tienen la capacidad de ser lideres, de
planear, de gestionar; bajo estas caracteristicas se podria decir que el proyecto ya va por el
camino equivocado, ya que no podemos tener una cabeza visible del proyecto que solo se
dedique a estar detras de un escritorio, caso comun dentro del area de proyectos, el costo de
la parte administrativa es un costo elevado en cada proyecto, si se observa del punto de
vista de la produccion no estan directamente en la ejecucién, en la planeacion se debe tener
en cuenta los tiempos de inicio y terminacion de esta area, ya que salirse de estos tiempos

acarrea un costo grande y no presupuestado que puede determinar utilidades o pérdidas.

Es por ello, que adoptar un modelo PMBOK trae consigo la tranquilidad y el soporte de que
han sido aportes de experiencias de un gran nimero de profesionales en la gestion de
proyectos, este modelo no hace necesario que la empresa cambie por amoldarse al mismo,
ya que este es lo suficientemente flexible para adaptarse a cualquier empresa, donde se
pueden adoptar, seleccionar, y escoger el modo de aplicacién, asi como las técnicas y
herramientas especificas para cada proyecto en particular o para la empresa en general, la
comunicacion se hace mas sencilla, al tener un proceso estandarizado todos hablan el
mismo idioma y pueden identificar el proceso y la etapa en la que se encuentra el proyecto,
puede brindar un proceso de adaptacion mas rapido para nuevas incorporaciones tanto para

la empresa como para el cliente.

En este punto, es que teniendo en cuenta la estructuracion y ejecucion de metodologias

enfocadas en la gerencia de proyectos, se puede evidenciar una tendencia en el uso de las
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metodologias que propone el PMBOK, debido a que estas permiten la administracion de
varios proyectos simultdneamente. Es por esto que para identificar las operaciones y
procesos que causan errores en la gestion de proyectos de la empresa, se empleara dicha
metodologia de modo que se logre una mejora en el rendimiento de la cadena de
suministro, un orden en el manejo de requerimientos de los proyectos, un flujo de trabajo
controlado, una disminucion en los costos, un aumento de la productividad, un intercambio

facil de informacion y una mejora continua en los procesos.

Con base en lo anterior, es que este proyecto pretende gestionar desde un proceso de
adaptacion desde el quehacer del modelo basado en PMBOK vy los desafios de las
organizaciones actuales. En ese sentido es que los procesos de adaptacion se convierten en
una estrategia de corte organizacional atractiva, eficiente y eficaz en la perspectiva de
alcanzar ventajas competitivas. Por tanto es que las organizaciones deben buscar opciones
claves y puntuales que le potencien no solo sobrevivir, sino también dimensionar su

realidad organizacional en los contextos de la globalizacion y la competitividad.

Ahora bien, al ser una adaptacion que puede brindar tantas ventajas en el area de proyectos,
los desarrolladores de esta investigacion conoceran a fondo cada herramienta y proceso que
pueda llevar a cabo la empresa para los fines exitosos y especificos de la misma,
obteniendo e identificando claramente el fin del estudio que se cursa en Gerencia de
proyectos y su aplicacion en el campo de la formulacion y evaluacion de proyectos

principalmente.

1.2 Formulacion del problema

o ¢Cudl sera el procedimiento mas eficiente y eficaz en el proceso de adaptacion de

un modelo administrativo convencional a un modelo basado en PMBOK?
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

Realizar una propuesta de adaptacion para las organizaciones con un modelo de
gestion de proyectos tradicional a un modelo basado en PMBOK, que permita la
generacion de ventajas competitivas desde sus procesos administrativos y de

calidad.

2.2 Objetivos especificos

Identificar las técnicas utilizadas en la metodologia PMBOK

Describir las etapas de implementaciéon de una metodologia PMBOK

Comparar la metodologia tradicional para la ejecucion de proyectos contra la

metodologia basada en PMBOK.

Presentar la propuesta de aplicacion de la metodologia PMBOK en un proceso

tradicional.

18



3. JUSTIFICACION

En la actualidad las empresas se han preocupado cada vez mas por crear mecanismos de
control que permitan alcanzar el exito y que sean repetibles, en especial las dedicadas al
area de proyectos, para lograr esto estas empresas deben hacer uso de herramientas como
las sugeridas en el PMBOK. Las herramientas sugeridas cubren las diferentes necesidades
funcionales: gestion de tareas y actividades, gestion de recursos, calendarios, colaboracion,

gestion documental, administracion de portafolios, gestion de riesgos.

En este sentido, es que la dinamica empresarial y del mercado plantea el reto implementar
el programa de gestion de proyectos, que funcione como marco de referencia para ofrecer
este servicio a un grupo de clientes actuales, potenciales y futuros, de una manera efectiva
que permita la administracion de proyectos de una forma mas eficiente y que aporte valor
agregado y genere estandares de calidad referenciables basados en el uso de nuevas
tecnologias, desarrollando asi un programa homologable y compatible con la PMI y con

posibilidad de aplicacién a cualquier tipo de proyecto.

Por tanto, el PMBOK en una publicacion realizada por el PMI (Project Management
Institute), que consta de Fundamentos para la Direccion de Proyectos, las empresas
dedicadas a esta area son conscientes que los proyectos son actividades grupales temporales
que surgen con el fin de producir un producto o servicio, se especificaran algunas de las

caracteristicas a continuacion.

e Unico: No tiene una operacion rutinaria, va paso a paso en un conjunto de
operaciones para lograr una meta particular.

e Temporal: Tiene un comienzo y un fin definido.

e Recursos definidos: Al inicio del contrato se definen los costos y que deben

mantenerse sin salirse de ellos.

En cada proyecto existen caracteristicas propias y deben tenerse en cuenta para la direccion

de proyectos, que es la aplicacion del conocimiento habilidades y técnicas para ejecutar los

19



proyectos de forma eficiente y con mayor efectividad, estas caracteristicas como se dijo
anteriormente varian de proyecto a proyecto, por lo general tienen un factor en comdn que
puede aplicarse y modificarse segun sea el caso, los mecanismos que se usan pueden
evolucionar y cambiar facilmente para la aplicacion a diferentes proyectos, permite generar
competitividad en sus procesos internos y de calidad. Los procesos de calidad son muy
importantes en el proceso de control del proyecto, estos son estructuras operacionales de
trabajo, bien documentadas e integradas a los procedimientos técnicos y gerenciales, que
pueden servir de guia para las acciones de fuerza de equipo, ademéas que lleva la
informacién de la empresa practica y coordinada para el fin comin que es el éxito del

proyecto.

Ahora bien, la ejecucién de proyectos constantemente falla en el cumplimiento con los
tiempos estipulados, saliéndose del presupuesto inicial y con reducciones en la calidad
esperada, con la implementacion de las herramientas que aqui se propondran se busca
generar una estructura que permita tener un mayor control del proyecto durante su
ejecucion. Aunque empezar la implementacion de un sistema de gestion basado en
PMBOK, es un proceso que requiere tiempo, cambios estructurales a nivel interno, depende
profundamente de la aceptacion que tengan los empleados de los métodos propuestos,
porque es fundamental que las personas vean la metodologia PMBOK como un aliado, una
guia que le permite ser mas organizado, y llevar un control mas efectivo de la ejecucion del
proyecto, porque si las personas ven la estructura PMBOK como una carga mas, sin
reconocer sus bondades y ventajas puede convertirse en una piedra en el camino que todo
mundo trata de saltar y se verd como un estorbo, dificultando su implementacion y que

muestre los resultados esperados.

En estos momentos las empresas que no han adoptado este tipo de metodologias no dedican
el tiempo necesario, ni le dan la importancia adecuada a las diferentes etapas que debe

Ilevar un proyecto, como lo define el PMBOK.

e Iniciacion

e Planificacion
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e Ejecucion
e Monitoreo y Control

e Cierre

Para el proceso de ejecucion del modelo de administracion de proyectos, se ha definido el
procedimiento para el desarrollo de trabajos, con el cual la empresa podré determinar las
actividades necesarias para la realizacion de procesos, asi como sus controles, inspecciones
y ensayos. También se cuenta con el procedimiento para pruebas, el cual permitira verificar
cada proceso y que se pueda documentar y tener control sobre lo que se estara realizando.
De otra parte la empresa cuenta con las directrices para la correcta gestion de los
entregables durante la ejecucion de los proyectos, mediante el procedimiento de

oficializacion de entregables.

Desde el punto de vista de la Especializacion en Gerencia de Proyectos, esta investigacion
permite a los estudiantes encargados de este trabajo de grado, indagar, plantear y proponer
herramientas que permiten poner en practica los objetivos que se han trazado, ademas que
se centra en un tema especifico y en un problema de algunas empresas para el manejo y
adopcion de metodologias que llevan a mejorar las practicas en la gerencia de proyectos, lo
que permitira aumentar sus conocimientos en los procesos para una efectiva gestion de

proyectos.

La aplicacién de las propuestas metodologias del PMBOK al modelo de gestién de
proyectos generard beneficios a la empresa en cuanto a la administracion eficiente sus
proyectos, permitira un seguimiento a las actividades para garantizar su desempefio de
acuerdo a lo establecido en la etapa planeacion y se podran finalizar los proyectos en los
tiempos acordados. A su vez esta guia establece mecanismos que posibiliten a la empresa
responder de forma correcta a los requerimientos de sus clientes en cuanto a la gestion de
proyectos, reconociendo asi 5 grupos de procesos y 9 areas de conocimiento de la direccion
de proyectos, los cuales interactian a través de 42 procesos que son descritos en términos

de: entradas, herramientas y técnicas, y salidas.
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Con este trabajo ademas se benefician las empresas que decidan adoptar los modelos y
sugerencias que resulten del mismo, ya que son las areas que se pueden intervenir con el
tipo de modelo que se propone, seran de facil adaptacion a cada empresa lo que les ayudara

a su implementacion.

Cabe anotarse que este proyecto tiene algunas limitaciones relacionadas directamente con
los que se presentan en la gestion de proyectos de la empresa han sido los cambios en los
presupuestos, seguido por el incumplimiento en la programacion planeada y problemas de
implementacidn en varios procesos. De igual forma se resalta que el mayor inconveniente
que se presentd en los proyectos ejecutados por la empresa en los ultimos afios estuvo
relacionado con el cambio del presupuesto asignado a los proyectos, representando un 30%
de las no conformidades presentadas. Por tal motivo se desarroll6 el procedimiento para la
administracion de riesgos con el propdsito de prevenir las actividades que generen

sobrecostos en el proyecto.
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4. MARCO TEORICO

4.1 Marco de antecedentes

Dentro de la revision de la literatura cientifica se pueden destacar diversos estudios de
caracter nacional e internacional, que han buscado evidenciar como la metodologia
PMBOK puede ser una herramienta clave y estratégica a la hora de gestionar proyectos en

el campo organizacional.

Ahora bien, dentro de esos estudios, se encontraron investigaciones de orden empirico que
dan cuenta de estudio aplicadas a diferentes
contextos particulares, como se expuso anteriormente, la metodologia PMBOK se
adapta a cualquier proceso, por tanto cada proyecto en particular puede tomarse como un
tema de estudio complejo con todo su desarrollo. Por ejemplo se encuentran los
trabajos de grado, de la Universidad ICESI, “Vista ampliada para Gerencia de Proyectos
usando mejores practicas del PMBOK cuarta edicion y CMMI®SVC V.1.2 nivel de
capacidad o madurez”, Autor: Mufoz Perifidn, Ingrid; Gomez Arenas, Lucia et al (s/f),
también se encuentra, “Modelo de integracion de buenas practicas para la gestion de
proyectos de desarrollo de software para empresas donde dichos proyectos no son su
objetivo de negocio”, Autor: Cifuentes Lozano, Adriana Y un analisis completo de la
metodologia articulado con la innovacion es: “Disefio e implementacion de una
metodologia de gestion de proyectos de innovacion usando un paquete informatico en

Coservicios s.a.”, Cifuentes Martin (2014)

Bajo este mismo esquema de revision de la literatura
también existen numerosos casos de éxito, los cuales se pueden consultar en la
pagina de PMI directamente, [En linea]: tomado de:
http://americalatina.pmi.org/~/media/Files/latam/ArgentinaCapituloNuevoCuyo/2011AR-
NCBuchtikProyectosExitosos.aspx. En esta misma linea de actuacion se anota que para el
afio 2006, autores como Rodriguez desarrollé un modelo gestion para la optimizacion de
procesos para el departamento de administracion y finanzas de la empresa MULSERSA,
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C.A., con la finalidad de reducir los tiempos de trabajo y eliminar la duplicidad de tareas,

eliminando asi los reprocesos.

Sin embargo para Jiménez (2007) disefid6 un modelo de gestion para el control de los
recursos empleados en el proyecto de fabricacion de los intercambiadores de calor de la
empresa SIDETUR, C.A, con el fin de administrar y planificar de manera eficiente y
efectiva todos los recursos tanto humanos como materiales del proyecto. En este mismo
contexto es que Solano (2008) planteod el disefio de un modelo para la administracion y
control de proyectos para la empresa SICAD, C.A., con el objeto de ofrecer una
herramienta que permitiera cuantificar y medir el avance de los proyectos ejecutados por la

empresa en un momento dado.

Coherente con ello, se puede anotar que el disefio del modelo de gestion para la
administracion y control de proyectos propuesto, tiene mucha similitud con los modelos
anteriormente expuestos, en cuanto al area de aplicacion y a la naturaleza del trabajo, el
cual sera desarrollado para el sector energético. El valor agregado del mismo lo constituye
que sera desarrollado en base a la metodologia de la Guia de fundamentos PMBOK de
(PMI) Project Management Institute. EI cual es un estdndar altamente reconocido en
materia de administracion y control de proyectos.

Ahora bien, entre ellos los mas destacados por ser proyectos de grandes magnitudes e
impactos se puede resaltar, Construccion de 4 estadios en 9 meses para el mundial
femenino sub 20 en Chile, Central Hidroeléctrica Platanal en Pert en tiempo récord,
Programa de Expansion del Canal de Panama, Rescate de 33 mineros atrapados a 700
metros bajo tierra en la Mina San José al norte de Chile y asi se exponen muchos
proyectos de éxito en el a&rea de América latina, el factor comun en estos casos de
éxito fue una correcta implementacion de la metodologia PMBOK para la planeacion,

organizacion y ejecucion, control y finalizacién del proyecto.

También se puedo observar como la metodologia PMBOK es una herramienta flexible y

adaptable a todo tipo de contexto empresarial, en este contexto se resalta que esta
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metodologia fue tenida en cuenta en la construccién de un hotel en la ciudad de Querétaro
México, bajo la metodologia PMBOK. Es decir, que el edificio se desarrollé de forma
vertical (planta baja mas siete niveles de habitaciones tipo), desplantado en una superficie
de 487.12 m2, contara con un estacionamiento descubierto, con capacidad para 67 cajones
en autoservicio, rodeado por areas verdes y jardines, esto ilustra que no hay restriccion
alguna para los tipos de proyectos que se ejecuten, y que intervenga en su desarrollo esta
metodologia.

En este punto es que adoptar un modelo PMBOK trae consigo la tranquilidad y el soporte
de que han sido aportes de experiencias de un gran numero de profesionales en la
gestion de proyectos, este modelo no hace necesario que la empresa cambie para
amoldarse al mismo, ya que este es lo suficientemente flexible para adaptarse a cualquier
empresa, donde se pueden adoptar, seleccionar, y escoger el modo de aplicacion, asi como
las técnicas y herramientas especificas para cada proyecto en particular o para la empresa
en general, la comunicacion se hace més sencilla, al tener un proceso estandarizado todos
hablan el mismo idioma y pueden identificar el proceso y la etapa en la que se
encuentra el proyecto, puede brindar un proceso de adaptacion mas rapido para

nuevas incorporaciones tanto para la empresa como para el cliente.

Algunas empresas utilizan un método propio para el desarrollo y control de los
proyectos, método desarrollado con los afios de experiencia, donde se corrigen errores a
medida que se cometen, estos métodos propios de las pequefias empresas dependen en
gran parte de la experiencia y pericia de las personas encargadas de los proyectos, al no
tener una metodologia estandar cada persona puede resultar haciendo las cosas a su parecer,
lo cual lleva a una forma particular de desarrollar cada proyecto de dificil repeticion y
donde las lecciones aprendidas pueden perderse en el camino, por esta razon se hace
importante tener una metodologia clara y lo mas importante probada en campo,
dejando en evidencia una gran ventaja de tomar la metodologia PMBOK vy aplicarla

para el control de los proyectos.
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4.2 Marco empirico desde los escenarios teoricos

De acuerdo a los objetivos planteados y la metodologia propuesta para el desarrollo del
proyecto, a continuacion se realiza una revisién conceptual sobre la cual se basard la

investigacion.

4.2.1 Concibiendo el PMBOK

Es un estandar de la gestion de proyectos desarrollado por el Project Management Institute
(PMI), el cual en 1987 publicdé la primera edicion del PMBOK en un intento por
documentar la informacién y précticas generalmente aceptadas en la gestion de proyectos y
que a la fecha ya esté traducido en once idiomas. (Pons, Achell; J; 2009.pp16)

En este punto es que el PMBOK es una norma reconocida en la profesion de la direccion de
proyectos, esta proporciona pautas para la direccion de proyectos tomados de forma
individual. Define la direccidn de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe el
ciclo de vida de la direccidon de proyectos y los procesos conexos. (Project Management
Institute, inc. guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del PMBOK);
2008)

De igual forma el PMBOK plantea que la direccion de proyectos es una esfuerzo
integrador, con esto se refiere a que los procesos y las areas que lo componen acttiian como
un sistema, donde las acciones o la falta de ellas en un area especifica repercuten en las
demas. Por otro lado la guia también define a la gerencia del proyecto como aquella que
integra todos los aspectos de los proyectos, lo que se refleja en la interrelacion de los

mismos.

Bajo este escenario el PMBOK establece la administracion de proyectos como un conjunto
de areas de conocimiento que deben ser dominadas por el Project Manager y que contienen
una serie de procesos que corresponden a los pasos necesarios para que sean
completamente cubiertas. Cada proceso establece unas entradas (documentos), técnicas

(mejores practicas) y salidas (nuevamente documentos). Tanto las entradas como las salidas
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conectan a los diferentes procesos entre si para formar una completa red sobre la que se
puede establecer una metodologia. Por tanto, el PMBOK establece las é&reas de
conocimiento como una forma util para el gerente de proyectos y la organizacion, sin
embargo también realiza una separacion por grupos de proceso, Inicio, Planeacion,
Ejecucion, Control y Cierre. Consecuente con esto se anota cuéles son etapas importantes
durante la ejecucion del proyecto y se deben diferenciar las unas de las otras, teniendo claro
los limites entre ellas, como se ve muestra en la llustracion 1: Interaccion grupos de

proceso.

llustracion 1: Interaccion grupos de proceso

Procesos de
Seguimiento y Control

Salir de una
Fase/Finalizar
el Proyecto

Entraren
una Fase/Iniciar
el Proyecto

Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK). 4 ed. NewtownSquare: Global Standard, 2008,
p. 40

Ahora bien, el PMBOK considera todos los procesos de la gerencia de proyectos: inicio,
planeacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre y denomina las areas que componen

los procesos como: “las nueve areas del conocimiento” (Diaz, Cuadrado; 2008. pp.63)

Las areas que componen los procesos en la guia PMBOK se describen a continuacion:

e Gestion de la Integracion del proyecto. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos Yy actividades de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos

de la direccion de proyectos.
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Gestion del Alcance del Proyecto. Describe los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y necesario para
completar el proyecto satisfactoriamente. se compone de los procesos de direccion
de proyectos planificacion del alcance, definicidn del alcance, crear EDT (estructura
de desglose de trabajo o estructura analitica) en esta parte se subdividen los
productos entregables en componentes méas pequefios y faciles de gestionar,
verificacion del alcance y control del alcance.

Gestion del Tiempo del Proyecto. La gestion del proyecto incluye los procesos
necesarios para lograr la conclusion de proyecto a tiempo. Incluye los procesos de
direccién de proyectos definicion de las actividades, establecimiento de la secuencia
de las actividades, estimacion de recursos de las actividades, estimacion de la
duracion de las actividades, desarrollo del cronograma y control del cronograma.

Gestion de los Costos del Proyecto. Describe los procesos involucrados en la
planificacion, estimacidn, presupuesto y control de costes de forma que el proyecto

se complete dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto. Describe los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido
emprendido. Se compone de los procesos de direccion de proyectos planificacion de

calidad, realizar aseguramiento de calidad y realizar control de calidad.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. Describe los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto
por personas a quienes se le han asignado roles y responsabilidades para cumplir el
proyecto. Se compone de los procesos de direccion de proyectos planificacion de
los recursos humanos, adquirir el equipo del proyecto, desarrollar el equipo del

proyecto y gestionar el equipo del proyecto.
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Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Describe los procesos relacionados
con la generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento y destino final de la

informacion del proyecto en tiempo y forma.

Gestion de los Riesgos del Proyecto. Describe los procesos relacionados con la
identificacion y analisis de riesgos y el seguimiento y control de los riesgos de un
proyecto. Con esta gestion se busca disminuir el impacto de eventos adversos a los
objetivos del proyecto. Incluye los procesos de planificacion de la gestion de
riesgos, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis cuantitativo
de riesgos, planificacion de la respuesta a los riesgos, y seguimiento y control de

riesgos.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Describe los procesos para comprar 0
adquirir productos, servicios o resultados, asi como para contratar procesos de
direccion. Se compone de los procesos de direccion de proyectos planificar las
compras y adquisiciones, planificar la contratacion, solicitar respuestas de
vendedores, seleccion de vendedores, administracion del contrato y cierre del
contrato (Diaz, Cuadrado; 2008. pp.63). Las nueve areas del conocimiento se
representan de forma grafica

iError! No se encuentra el origen de la referencia.

Fuente: Lozada Martinez, A; Martinez, Vela; D (2009). Disefio y plan de implementacién
del modelo de gestion de proyectos dirigido a soluziona Ltda — Bogota bajo esquema PMI

De modo general, La finalidad del PMBOK, no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccion de proyectos, sino simplemente la de identificar el
subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas practicas en la gestion
de proyectos. En el area de proyectos hay mucha bibliografia que puede servir de base para
alcanzar los objetivos que se propone, muestra de eso es la evolucion que ha tenido el area
de gerencia de proyectos desde los inicios de la humanidad. Un proyecto es un conjunto de
actividades que se encuentran interrelacionadas y coordinadas para alcanzar un objetivo, si

se observa de este modo, cada necesidad en cualquier area puede ejecutarse siguiendo una
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serie de pasos que se han perfeccionado a traves de las experiencias en esta area a través de
los afios, adicional al PMBOK, podemos citar el diagrama de Gantt y la conocida técnica
PERT.

El diagrama de Gantt se compone de dos ejes que recogen las actividades y tareas que
componen un proyecto, para delimitar en un cronograma los tiempos de entrega, inicio y
fin. En este diagrama se puede ver de manera realista la situacion actual del proyecto,
dentro de sus dificultades para la implementacién en un proyecto se presentan las
dificultades para establecer prioridades y actividades que generen dependencias entre si,
ademas de que si el proyecto tiene cambios considerables durante su implementacion solo

genera contratiempos en el mismo la implementacion de esta metodologia.

La técnica PERT se presenta a veces como un buen complemento del diagrama de Gantt y
determina las actividades en que se desglosa el proyecto, de lo que depende y los tiempos
de ejecucidn, para aplicar funciones probabilisticas que ayudan a calcular los tiempos
totales de ejecucion en base a perspectivas optimistas pesimistas y normales, con los datos
obtenidos se disefia una malla compuesta por nodos que permiten determinar la ruta critica
varianza y desviacion estandar de cada actividad, es muy practica cuando el proyecto tiene
actividades que se pueden ejecutar en secuencia o en paralelo. [En linea: Tomado de
http://repository.eia.edu.co/bitstream/11190/660/1/RS0O00044.pdf Consultado: septiembre
de 2015]

Otra de las técnicas o métodos que se utilizan para toda la gestion de proyectos y
aplicabilidad de estos es la simulacién Monte Carlo, la cual es una técnica matematica
computarizada que permite tener en cuenta el riesgo en analisis cuantitativos y tomas de
decisiones. Esta técnica es utilizada por profesionales de campo tan dispares como los de
finanzas, gestion de proyectos, energia, manufacturacion, ingenierias, investigacion y

desarrollo, seguros, petréleo y gas, transporte y medio ambiente.

Esta simulacion ofrece a la persona responsable de tomar decisiones una serie de posibles

resultados, asi como la probabilidad de que se produzcan segin las medidas tomadas.
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Muestra las posibilidades extremas, los resultados de tomar la medida més arriesgada y la
mas conservadora, asi como todas las posibles consecuencias de las decisiones intermedias.
[En linea: Tomado de http://www.palisade-Ita.com/risk/simulacion_monte_carlo.asp

Consultado: septiembre de 2015]

El camino de la ruta critica, muestra la trayectoria 6ptima del proyecto y sus actividades,
asocia a un plazo determinado de tiempo, una vez se conocen las prioridades y sus
dependencias para establecer los recursos, es importante tener en cuenta que puede existir
mas de una ruta critica y que es fundamental la actualizacion constante. Ahora bien, uno de
los métodos més recientes en la gestion de proyectos complejos es el de la cadena critica,
ya que simplifica el control y el seguimiento del mismo a través de la facilidad para el
establecimiento de prioridades y toma de decisiones, teniendo en cuenta las actividades que
determinan la duracién maxima del proyecto considerando las actividades criticas, dandoles

a las mismas colchones de tiempo y recursos para minimizar su impacto.

Ahora que ya se tiene la idea general de Cadena Critica, se puede ver cuéles son las

ventajas (+) y desventajas (-) del método:

e (+) Permite focalizar los esfuerzos de control y seguimiento del proyecto en
aquellas tareas de mayor importancia, facilitando su gestion.

e (+) Facilita el célculo de margenes durante la fase de planificacion y permite
situarlos de forma eficaz.

e (+) Facilita la definicion de planes de contingencia para mantener el proyecto
dentro de los objetivos de plazo (tanto en la fase de planificacion como de
seguimiento), al identificar aquellas tareas con efecto sobre el resultado final.

e (+) En el caso de conflictos relativos al cronograma, facilita la toma de
decisiones.

e (+) En organizaciones que trabajen con mdltiples proyectos simultaneamente,
este método permite optimizar el resultado de la organizacion, no Unicamente el

de los proyectos de forma individual.
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(-) Requiere una gestion del cronograma mas sofisticada, lo que solicita mayores
conocimientos por parte del director y el equipo del proyecto.

(-) En entornos multiproyectos, todos los proyectos que compartan recursos
deben usar este método, lo que implica que la organizacion en su conjunto tenga
una cultura de proyectos mas sofisticada.

(-) Aunque no se desprende de lo explicado en este articulo, es un méetodo que
requiere de software especifico para su aplicacion, mas alla del programa para

hacer el cronograma.

Al llegar a este punto puede haber lectores que consideren Cadena Critica como el Santo

Grial de la direccion de proyectos, y se pregunten porque aln existen organizaciones que

no la aplican (de hecho la mayoria). Pues esto es debido a las dificultades con las que se

encuentran muchas organizaciones a la hora de implementar este método. De estas

podemos destacar:

Requiere una fuerte cultura de direccién de proyectos en toda la organizacion,
empezando por la direccion.

Es dificil empezar a utilizar el método en organizaciones con proyectos en curso,
ya que el hecho de compartir recursos entre proyectos implica que todos los
proyectos deben seguir esta metodologia. Esto también crea la necesidad de
tener una PMO, o alguien que lidere las situaciones de conflicto entre diferentes
proyectos.

Muchas personas son reacias a desprenderse de los margenes en sus tareas y
dejar que otro gestione su tiempo. Adicionalmente Cadena Critica implica
trabajar por duraciones y no por fechas, lo que culturalmente es también
complicado, ya que lo habitual es oir “dime para cuando lo quieres y ya te lo
daré”.

Es necesaria una planificacion mas sofisticada que parte de informacion
historica més detallada, muchas veces no disponible en la organizacion, y de
algun tipo de herramienta informatica que permita tanto la planificacién como el

seguimiento del proyecto.
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o Es necesaria una mejor comunicacion con los recursos, ya que estos van a ejecutar
las tareas en base a una sucesion ordenada de solicitudes desde los proyectos, los
cuales necesitan saber la fecha exacta de fin de cada tarea para dar inicio a la
siguiente. [En linea: Tomado de
https://pmglinkedin.files.wordpress.com/2010/10/cadena-critica-vs-camino-

critico.pdf Consultado: septiembre de 2015]

Por otro lado en la ejecucion de los proyectos sin un direccionamiento claro basado en
estdndares como PMBOK, se encuentran situaciones como las siguientes, alcance del
proyecto sin un limite claro, inclusive desde la escogencia de la persona adecuada para
dirigir el proyecto, se debe asignar alguien adecuado, con las competencias requeridas,
algunas veces las personas son asignadas por su disponibilidad y no necesariamente por sus
habilidades, un jefe de proyecto mal capacitado y/o inexperto puede hundir un proyecto,
esta inexperiencia puede llevar a una falta de planeacion, la cual es la parte mas importante
del proyecto, no se debe escatimar en tiempo ni en recursos para la planeacion, todas las
personas que puedan aportar en el proyecto son importantes, ya que por la falta de
planeacion es que se presentan la mayoria de los retrasos de un proyecto, en esta etapa se
deben tener en cuenta todos los recursos para la ejecucion del proyecto, los recursos
necesarios deben definirse desde la planeacion, tanto humanos, como de logistica,

transportes, alojamientos, caja menor y herramientas especiales.

Todos estos elementos de planeacion deben ir acompafiados por una comunicacién
asertiva, que permita dar a conocer todos los pormenores del proyecto, la
comunicacion se hace vital, ya que el saber comunicarse es ain mas importante en
algunos casos que los aspectos de conocimiento. Para un administrador, es vital el
desarrollo de la habilidad de comunicacion, una de sus principales acciones, muchas
empresas en el &mbito de los proyectos no le dan tanta importancia a este concepto, que con
el tiempo disminuye el desempeiio laboral y de esta forma las utilidades de las

organizaciones.
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El alcance del proyecto debe ser definido desde el principio y debe ser tan claro como sea
posible, el punto de partida hasta donde se llega, los objetivos y las metas afectan
claramente el presupuesto que se realice en la planeacion, asi como la proporcion de las
lineas de tiempo de cada etapa, ni muy optimistas ni muy pesimistas, a través de
cronogramas ajustados y realistas deben ser demasiado claros, no plantearse lineas de
tiempo guiados por el querer, se debe validar la disponibilidad de los recursos,
planear las tareas a realizar a cada etapa Yy asignar un tiempo acorde a cada actividad.

Por medio de estas etapas se deben fijar indicadores que den informacion real del
avance en todos los sentidos del proyecto, primordiales para el seguimiento y el control del
proyecto, porcentajes, factores que muestren el dia a dia, que permitan una
comparacion de lo planeado con lo ejecutado, es importante que sean faciles de
interpretar y estén actualizados, ya que pueden servir para reajustar el rumbo del
proyecto y tomar decisiones en caso de que no se estan cumpliendo seglin lo
esperado, en estos casos donde se deben realizar reajustes se debe evitar el médximo cambiar
el alcance y los objetivos del proyecto, esto implicaria modificar todo el proyecto y
practicamente realizar de nuevo una planeacion, inevitablemente esto llevara a pérdidas

de tiempo y sobrecostos.

4.2.2 Perspectivas metodoldgicas del PMBOK

Dentro de la implementacion de la metodologia PMBOK, se tiene que tener en cuenta todo
lo que concierne a los riesgos que pueden aparecer dentro de un proyecto, por tal razén es
primordial abordar dicho tema desde la perspectiva cualitativa como la cuantitativa en todas
las fases de la implementacion de la metodologia. En este sentido, es que el analisis
cualitativo de riesgos calcula y evalGa las caracteristicas individuales de los riesgos

identificados y prioriza riesgos en funcion de caracteristicas acordadas.

Calcular riesgos individuales utilizando el andlisis cualitativo de riesgos evalGa la
probabilidad que cada riesgo ocurra y el efecto de cada riesgo individual en los objetivos.
Como tal no trata el riesgo global en los objetivos que puedan ocasionar efectos

combinados y sus posibles interacciones. Un paso en el analisis es categorizar los riesgos
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de acuerdo a sus fuentes o causas, si varios riesgos surgen de la misma fuente o causa raiz,

las respuestas pueden ser mas efectivas cuando se enfocan hacia la fuente.

Por tanto se detalla que al identificar efectos comunes de grupos de riesgos permite
identificar areas de exposicion de riesgos mayores, facilitando que las respuestas al riesgo
se enfoquen en dichas areas. Asi como los métodos del analisis cualitativo de riesgos son
aplicados a la lista de riesgos creados o actualizados por el proceso de identificacion de
riesgos, para proveer a la administracion con las caracteristicas de los riesgos que tienen
mas influencia en alcanzar objetivos. Los riesgos que son prioritarios positiva o
negativamente para el proyecto seran puntos importantes en el proceso de planificacion de

respuestas al riesgo.

Finalmente, con dichas condiciones cumplidas, el proceso se puede ejecutar con seguridad,

lo que contribuye a la credibilidad de los resultados.

e Uso de un enfoque acordado: El proceso se basa en un enfoque acordado de la
evaluacion que se aplica en todos los riesgos identificados. Por la naturaleza de los
riesgos, todos éstos deben evaluarse de acuerdo a la probabilidad de ocurrencia e
impacto en objetivos individuales. Otros factores se deben considerar para
determinar la importancia de un riesgo:

v Urgencia (proximidad): Los riesgos que requieran de respuestas a
corto plazo se considerardn mas urgentes de solucionar. Los
indicadores de urgencia incluyen el tiempo de solucionar, y la
claridad de los sintomas y avisos de advertencia que puede generar la
respuesta.

v" Administrabilidad: Algunos riesgos no son administrables y seria un
desperdicio de recursos e intentar manejarlos. El equipo del proyecto
debe examinar esto y dedicarse a: Seguir adelante, tal vez

estableciendo una reserva de contingencia.

Detener o recalcular el alcance del proyecto, porque estos riesgos suponen una amenaza
inmanejable o una oportunidad que no se puede perder con altas probabilidades y

consecuencias.
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Informar al cliente de los riesgos y pedir una decision desde su perspectiva. O Impacto
externo al proyecto: Un riesgo puede aumentar su importancia si afecta a la organizacion

mas all& del proyecto.

e Uso de definiciones acordadas de plazos de riesgos: La evaluacion de riesgos debe
basarse en definiciones acordadas de plazos importantes, los cuales deben ser
utilizados consistentemente al evaluar cada riesgo. El uso de definiciones tipo
niveles de probabilidad o nivel de impacto en objetivos, ayuda a tener evaluaciones
mas realistas para cada riesgo, y facilita la comunicacion de los resultados a la

administracion y los patrocinadores.

e Recoger informacién de alta calidad sobre los riesgos: La recogida de informacion
de alta calidad es necesaria, dado que ésta no es disponible en ningln registro
historico y debe recogerse por entrevistas, talleres, y otros medios estratégicos. Los
datos recogidos por personas pueden estar sujetos a reportes o tendencias
intencionales. Cuando esto ocurra, las intencionalidades deben ser identificadas y

removidas, o utilizar una fuente no intencional de informacion.

e Andlisis cualitativos riesgos iterativamente: El éxito del analisis cualitativo de
riesgos mejora si el proceso se repite en el proyecto. Es imposible saber de
antemano todos los riesgos, por lo que la identificacion y posterior anélisis
cualitativo debe repetirse periddicamente para riesgos individuales. La frecuencia de
ocurrencia serd planeada en el proceso de planificacion, pero puede depender de

otros eventos en concreto.

Identificar causas comunes en un grupo de riesgos, por ende, revela la magnitud de un
evento de riesgo para un grupo, asi como estrategias efectivas para resolverlos
simultaneamente. Algunos riesgos, alternativamente, pueden relacionarse con otros a traves
de una cadena de causas, y entender la cadena de riesgos mejora la comprension de la
implicacion del riesgo en el proyecto. Identificar riesgos que pueden ocurrir
simultaneamente o utilizar los mismos recursos para recuperacion puede otorgar una

imagen realista de los problemas de moderacion de riesgos utilizando escasos recursos.
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Combinar los resultados del analisis cualitativo de riesgos con la estructura de subdivision

de riesgos, puede revelar grupos de prioridad de riesgos surgiendo de fuentes especificas.

e Documentar los resultados del proceso de analisis cualitativo de riesgos: El
proceso de analisis cualitativo de riesgos contribuye a estructurar los riesgos no
diferenciados en categorias de prioridad. A cada riesgo se le asigna una
prioridad, en funcion del objetivo afectado o del proyecto entero. Esta
informacidn suele guardarse en el registro de riesgos que es facil para usar y
actualizar. La lista de riesgos priorizados se comunica a los participantes que
son responsables por acciones para mejorar el plan de proyecto. Los de alta
prioridad se separan para analisis exhaustivos y planificacion de respuestas, y se
sondean frecuentemente, mientras que los de baja prioridad se dejan en lista de

observacidn y se revisan menos veces para cambios en sus estados.

El proceso de andlisis cuantitativo de riesgos proporciona una estimacién numérica del
efecto global del riesgo en los objetivos del proyecto, basdndose en planes e informacion
vigentes, cuando se consideran los riesgos simultineamente. Los resultados de estos
analisis se usan para evaluar la posibilidad de éxito de los objetivos y estimar reservas de
contingencia, usualmente de costo y tiempo para los riesgos y las tolerancias a los riesgos

de los patrocinadores.

Se suele aceptar que analizar la incertidumbre en un proyecto con técnicas cuantitativas
como la simulacion Monte Carlo otorgan mas realismo en la estimacion del costo o
itinerario global del proyecto que un enfoque no probabilistico que asume que las

duraciones de las actividades o estimaciones de costos especificos son deterministas.

Sin embargo, el analisis cuantitativo de riesgos no es siempre requerido o apropiado para
todos los proyectos, sobre todo para proyectos pequefios; si un andlisis cualitativo de
riesgos otorga la informacion suficiente para desarrollar respuestas efectivas, sera
suficiente. Por tanto, en proceso de planificacion de gestion de riesgos, los beneficios del
analisis cuantitativo de riesgos deben ser comparados con el esfuerzo requerido para

asegurar que las visiones adicionales y valores justifiquen el esfuerzo adicional.
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Los andlisis parciales de riesgos, como el cualitativo, no producen medidas contra el riesgo
global al considerarse todos los riesgos simultdneamente. Realizar célculos del riesgo
global es la mision del analisis cuantitativo de riesgos. Los riesgos especificos son mejor
comprendidos y cuantificados a nivel detallado como el costo especifico o nivel de
actividad de itinerario. En contraste, los objetivos como alcanzar el presupuesto o itinerario
del proyecto se especifican a un nivel mayor, que suele ser el nivel del proyecto total. Un
andlisis global de riesgos, como al utilizar técnicas cuantitativas, calcular la implicacién de
todos los riesgos cuantificados en los objetivos. La implementacion del dicho analisis

utilizando métodos cuantitativos requiere de:

e Representacion completa y precisa de los objetivos a partir de los elementos
individuales del proyecto. Ejemplos de dichas representaciones incluyen la
estimacion de costos e itinerario.

e ldentificar riesgos en elementos individuales del proyecto como actividades de
itinerario o costos especificos a nivel de detalle que se presten para evaluaciones
especificas de riesgos individuales.

e Incluir riesgos genéricos que tengan un efecto mas amplio en elementos
individuales del proyecto.

e Aplicar un método cuantitativo (simulacién Monte Carlo, analisis de &rbol de
decisiones) que incorpore mdltiples riesgos simultdneamente para determinar el
impacto global en el objetivo global del proyecto. Los resultados del analisis
cuantitativo se compararan con el plan de proyecto (de linea base o actual) para dar
a la administracion una estimacién del riesgo global y responder a preguntas
importantes como:

e Cual es la probabilidad de alcanzar los objetivos?

e ;Cuanta reserva de contingencia se requiere para dar a la organizacion el nivel de
certeza que requiere basado en su tolerancia al riesgo?

e ;Cuales son esas partes del proyecto, como los costos especificos o actividades de
itinerario, que contribuye el mayor riesgo cuando todos los riesgos se consideran

simultaneos?
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e (Qué riesgos individuales contribuyen al mayor riesgo global del proyecto? Estimar

el riesgo global usando métodos cuantitativos ayuda a distinguir aquellos proyectos

en los cuales los riesgos cuantificados amenazan los objetivos més alla de la

tolerancia de los patrocinadores, de esos para los que los objetivos estan dentro de

las tolerancias aceptadas aun considerando los riesgos. En el caso de amenazas se

deben preparar respuestas a riesgos con la intencion de proteger los objetivos mas

trascendentes para los patrocinadores.

Para alcanzar los objetivos del andlisis cuantitativo de riesgo con éxito, se depende

expresamente por lo menos, en los factores siguientes:

Previa identificacion de riesgos y analisis cualitativo de riegos: El proceso de
analisis cuantitativo de riegos ocurre después que la identificacion de riegos y el
proceso de analisis cualitativo de riesgos finalicen. Hacer referencia a una
priorizada lista de riesgos identificados asegura que el proceso de analisis
cuantitativo de riesgos considerara todos los riesgos significativos al analizar

sus efectos cuantitativamente.

Modelo de proyecto apropiado: Un modelo apropiado del proyecto debe usarse
como base para el andlisis cuantitativo. Los modelos de proyecto utilizados méas
habitualmente en el andlisis cuantitativo incluyen el itinerario (de tiempos),
estimaciones especificas de costos, arbol de decisiones (para decisiones con
incertidumbres) y otros modelos de proyecto-total. El analisis cuantitativo es
especialmente sensible a la integridad y precisién del modelo de proyecto en

uso.

Compromiso de recoleccion de datos de alta calidad sobre riesgos: Los datos de
alta calidad sobre los riesgos suelen no estar disponibles in ninguna base de
datos histdrica y se deben recoger por entrevistas, talleres, y otros medios
haciendo uso de opiniones de expertos. La recoleccion de datos sobre riesgos

requiere recursos y tiempo, asi como también de soporte administrativo.
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e Datos imparciales: El éxito de recoger datos de analisis sobre riesgos requiere de
la habilidad de reconocer cuando ocurren prejuicios y combatirlos o desarrollar
otras fuentes de datos imparciales. Los prejuicios en los datos sobre riesgos
pueden pasar por diversas razones, pero dos fuentes comunes son prejuicios

cognitivos y motivacionales.

e Riesgos globales derivados de riesgos individuales: EI proceso de anélisis
cuantitativo se basa en una metodologia que deriva correctamente el riesgo
global de riesgos individuales. En el analisis de riesgos de costo e itinerario, por
ejemplo, un método adecuado es la simulacion de Monte Carlo. Un arbol de
decisiones es un método importante para hacer decisiones cuando los eventos
futuros no son ciertos, utilizando probabilidad de impacto de todos los riesgos, y
combinando su efecto para derivar una medida global del proyecto como valor o
costo. En cada método, los riesgos se especifican al nivel de tareas detalladas o
costos especificos y se incorporan en el modelo del proyecto para calcular los
efectos en los objetivos como itinerario o costo de todo el proyecto, al combinar

los riesgos.

e Interrelaciones entre riesgos en el andlisis cuantitativo de riesgos: Se debe
prestar atencion a la posibilidad que los riesgos individuales puedan estar
relacionados entre si, como en el caso de que varios sean originados por la
misma causa y por ende puedan ocurrir juntos. Dicha posibilidad es a veces
tratada correlacionando los riesgos relacionados, asegurando que suelen ocurrir
juntos durante el andlisis. Otra forma de representar los riesgos que ocurren
juntos es la de utilizar la lista de registro de riesgos del riesgo o causa en 91
cuestion y afadirlo a diversos elementos del proyecto como las actividades de
itinerario o elementos de costos. Si ocurre algun riesgo en particular, todos los

elementos afectados experimentaran juntos el efecto.

Las técnicas y herramientas utilizadas adecuadamente para el andlisis cuantitativo tienen

diversas caracteristicas, que son:
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» Representacion integral del riesgo: El modelo del riesgo permite la representacion
de todos o varios de los riesgos que pueden tener impactos en los objetivos a la vez.
Permite también representar las amenazas y oportunidades hacia los objetivos.

 Calculo del impacto del riesgo: Los modelos cuantitativos facilitan el correcto
calculo del efecto de varios riesgos, que son normalmente identificados y
cuantificados a un nivel de detalle por debajo de todo el proyecto, en los objetivos,

los cuales son generalmente descritos al nivel de todo el proyecto.

* M¢étodo cuantitativo adecuado para analizar la incertidumbre: Los modelos de
probabilidad usan un método cuantitativo que trata la incertidumbre, los cuales
deben poder manejar la manera en que se representa la incertidumbre, sobre todo
como probabilidad de ocurrencia de un evento o como distribuciones de
probabilidades para un rango de resultados. Un ejemplo de esto es el uso de las
herramientas de simulacion Monte Carlo que permiten combinar distribuciones de
probabilidad de costos especificos o duraciones de actividades, muchas de las cuales

son inciertas.

» Herramientas de recoleccion de datos: Las herramientas para obtener datos en este
proceso incluyen la evaluacion de datos historicos y talleres, entrevistas, o
cuestionarios para recoger informacién cuantificada, por ejemplo, en la probabilidad
de ocurrencia de un riesgo, una distribucion de probabilidad de sus impactos

potenciales en costos o tiempo, o las relaciones como la correlacion entre riesgos.

* Presentacion efectiva de los resultados del andlisis cuantitativo: Los resultados
cuantitativos son suelen estar disponibles en métodos de administracion de
proyectos determinados estandares como el itinerario del proyecto o estimado de
costos. Ejemplo de esto es la distribucién probabilistica de las fechas de finalizacion
0 costos totales y el valor esperado de una decision de proyecto. Estos resultados,

cuando se consideran todos los riesgos a la vez, incluyen:

* Probabilidad de alcanzar objetivos como acabar en el tiempo y coste calculados.
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 Cantidad de reserva de contingencia en costo, tiempo, 0 recursos necesarios para

otorgar el nivel de confianza requerido.

* Identidad o ubicacion de los riesgos méas importantes dentro del modelo del
proyecto. Por ejemplo, un analisis de sensibilidad en un andlisis de riesgos de

costos, o un analisis de criticidad en un analisis de riesgos de itinerario.

* Analisis cuantitativo iterativo de riesgos: El éxito del proceso de analisis
cuantitativo de riesgos aumenta si el proceso es recursivo a lo largo del proyecto. Es
imposible saber de antemano todos los riesgos que pueden ocurrir en un proyecto,
por lo que este andlisis debe de ser repetido mientras transcurre el proyecto. La
frecuencia de este esfuerzo se determina en el proceso de planificacion de gestion de

riegos, pero también depende de eventos especiales del proyecto en si.

* Informacion para la planificacion de respuestas: La reserva de contingencia del
proyecto global en tiempo y coste debe reflejarse en el itinerario y presupuesto. El
andlisis cuantitativo otorga informacion que puede usarse para modificar el plan de
proyecto. Si el riesgo global de tiempo y coste indica que se requiere de un ajuste en
el alcance, los cambios del alcance son acordados y documentados y un nuevo
analisis cuantitativo de riesgos es llevado a cabo para reflejar los nuevos aspectos

del proyecto.

Las reservas de contingencia calculadas en el analisis cuantitativo de riesgos de itinerario y
costos son incorporadas respectivamente, en la estimacion de costos y el itinerario para
establecer una meta prudente y una expectativa real del proyecto. Dichas reservas pueden
también ser establecidas para lograr la captura de oportunidades que son decididas como
prioridades del proyecto. Si las reservas de contingencia requeridas exceden el tiempo o

recursos disponibles, se necesitardn cambios en el alcance y plan del proyecto.

Los resultados del analisis también pueden dar mas 0 menos urgencia a las respuestas a los
riesgos dependiendo de la probabilidad de alcanzar los objetivos o la cantidad de reservas
de contingencia requeridas para dar un nivel de confianza necesario. Los resultados de un
analisis cuantitativo deben ser guardados y pasado a la persona o equipo responsable de la

administracion del proyecto dentro de la organizacion, para cualquier accion posterior
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requerida. [En linea: Tomado de
http://lupcommons.upc.edu/bitstream/handle/2099.1/9993/PFC_definitiu2.pdf?sequence=1is
Allowe Consultado: Octubre de 2015]

4.2.3 Diversidad en las concepciones de las perspectivas de los proyectos

Cada dia son més las empresas e instituciones de caracter pablico y privado que adoptan el
concepto de proyecto como una unidad de trabajo en gestion y una herramienta de

administracion y planeacion estratégica.

La gestion de Proyectos ha existido desde tiempos antiguos, histéricamente relacionada con
proyectos de ingenieria de construccion de obras civiles (como los proyectos de ingenieria
hidraulica en Mesopotamia, donde entraban en juego la logistica o la creacion de equipos
de trabajo, con sus categorias profesionales definidas, o la cultura ingenieril desarrollada
por el Imperio Romano, donde aparece el control de costos y tiempos y la aplicacion de
soluciones normalizadas, como por ejemplo en la construccion de una calzada), y en
“campafias militares”, donde también entran en juego muchos elementos de gestion
(identificacion de objetivos, gestion de recursos humanos, logistica, identificacion de

riesgos, financiacion, etc.).

En la primera mitad del siglo XX, los proyectos eran administrados con métodos y técnicas
informales, basados en los gréaficos Gantt — una representacion grafica del tiempo basada en
barras, Gtil para controlar el trabajo y registrar el avance de tareas. En los afios 50, se
desarrollaron en Estados Unidos dos modelos matematicos: PERT (Program Evaluation
and Review Technique, técnica para evaluar y revisar programas, desarrollado por la
Marina) y CPM (Critical Path Method, método de ruta critica, desarrollado por DuPont y
Remington Rand, para manejar proyectos de mantenimiento de plantas). Sin embargo, los
indices de fallas en proyectos llevaron a cambios progresivos en la forma de dirigirlos.
Surge la moderna Direccién y Gestion de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas

que sean aplicables a proyectos de diferentes portes y complejidad, aunque con un enfoque
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fuertemente de gestion y no meramente técnico. “Planificacion, seguimiento y ejecucion de
los proyectos de forma consistente y logica pasaron a ser vistos como una forma de
aumentar el indice de éxito de los proyectos.

El mundo inicié su globalizacion hace varios afios, y no solo hace parte del concepto
mercantilista, también se ha globalizado el estilo de direccion y administracion en las
empresas, buscando una cultura comun para el manejo de los negocios, el intercambio
econdmico y de conocimiento, de manera tal que hoy dia se habla de la exportacion e
importacion de talento humano, por tanto se hace necesario tener una vision internacional y

globalizada de la gestion y administracion de proyectos.

Por tanto, la administracion es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente los objetivos especificos. Los
proyectos son esfuerzos temporales emprendidos para crear un producto o servicio Unicos;
sin embargo su caracteristica de temporalidad no excluye su funcionamiento bajo el de
concepto administracion; es por esto que la disciplina Direccion de proyectos ha pasado por
una casi revolucién en las dos ultimas décadas. Henry Fayol hizo su aporte a la
administracion con la creacion del proceso administrativo, Chester Barnard introdujo la
teoria general de los sistemas, Drucker que se intereso en los empleados que trabajan con
sus mentes mas que con sus manos, Deming con la teoria de la calidad total, Porter con
teorias acerca de la cadena de valor y la ventaja competitiva, y otros tantos autores que han

aportado a la evolucion de la teoria administrativa y a la gestion de proyectos.

La ensefianza y divulgacion de la técnica conocida como gestion de proyectos debe ampliar
sus esquemas en el sentido de ofrecer una visién mas completa del panorama en donde se
insertara el proyecto, y el gestor debera dotarse de mayor informacion sobre ocurrencias y
usos de las tecnologias; sobre modelos administrativos y de organizacion. En este sentido
es que el reconocimiento que autores como Miranda Juan Jose (s/f) hacen a la gestion de
proyectos como herramienta administrativa y de uso pedagogico y por tanto empresarial
hace pensar en la orientacion a la administracion de proyectos bajo un esquema definido y
una metodologia que garantice el éxito de los mismos, y que maximice el beneficio para las

organizaciones. Es por esto que organizaciones como el PMI (Project Management
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Institute), han desarrollado una norma para la gestion de proyectos homologable a nivel

mundial.

En adelante se hace una descripcion de los conceptos principales en la gestion y direccion

de proyectos, y en las caracteristicas de los mismos, donde se da una visiébn completa

acerca del tema.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e
integracién de los procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion,
gjecucion, seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la persona

responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

Gerencia de proyectos es la disciplina de organizar y administrar los recursos, de
forma tal que un proyecto dado sea terminado completamente dentro de las
restricciones de alcance, tiempo y costo planteados a su inicio. Dada la naturaleza
Unica de un proyecto, en contraste con los procesos u operaciones de una
organizacion, administrar un proyecto requiere de una filosofia distinta, asi como de
habilidades y competencias especificas. De alli la necesidad de la disciplina
Gerencia de Proyectos. La gerencia de proyectos implica ejecutar una serie de
actividades, que consumen recursos como tiempo, dinero, gente, materiales,
energia, comunicacion (entre otros) para lograr unos objetivos pre-definidos. La
gestion de proyectos adopta diferentes enfoques desde el punto de vista
administrativo, y dependiendo de la naturaleza del proyecto a realizar; entre los que
se destacan enfoque de contingencia o situacional, enfoque teoria de las decisiones,
enfoque de sistemas, enfoque de la calidad total, enfoque del proceso administrativo
u operacional. Todos convergen la gestion de proyectos, aportando en cada etapa
del proyecto herramientas necesarias para garantizar el éxito del mismo. [En linea:
Tomado de  www.degerencia.com/tema/gerencia_de proyectos  Consultado:
septiembre de 2015]
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Con base en lo anterior, se resalta que un proyecto es un proceso Unico, consistente en un
conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de comienzo y finalizacion
que se emprende para alcanzar uno o varios objetivos conforme a requisitos especificos e
implica limitaciones de tiempo, costo y recursos. Las principales caracteristicas de los

proyectos son las siguientes:

1. Estan enfocados a alcanzar un objetivo o conjunto de objetivos definidos (o
definibles).

2. Se realizan por una combinacion de recursos humanos, frecuentemente expertos en
diferentes materias especificas, agrupados en una organizacion temporal.

3. Estan limitados por el presupuesto y calendario establecidos y por el nivel de
desempefio y calidad especificados para el objetivo a alcanzar.

4. Implican realizar un conjunto de diferentes actividades no repetitivas e
interrelacionadas entre si que requieren coordinacion.

5. Hasta cierto punto cada proyecto es unico y entrafia por ello riesgos e incertidumbre
hasta su culminacion. En comparacion con un proyecto, las operaciones son un
conjunto de actividades y tareas continuas y frecuentemente repetitivas. Es
pertinente mencionar que en materia de gestién de proyectos ademas del estandar
mundial conocido como PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
existen herramientas tecnoldgicas como el Microsoft Project que permite tener un
apoyo en la organizacién y parametrizacién de tiempo y calendario del proyecto, sin
embargo debe ser ejecutado por un profesional que con su talento y metodologia
optimice el uso de la herramienta en beneficio del proyecto, este también es de uso

globalizado.

Basicamente lo que se trata de mostrar a lo largo de este marco de referencia, es la gran
importancia que tiene la metodologia PMBOK, en qué consiste, como es su aplicabilidad y
su gran uso en la actualidad, e incluso utilizada desde hace muchos afios para ejecutar
proyectos de cualquier indole y clase a nivel mundial. Como se puede aplicar esta
metodologia desde la realizacién de un hotel, o la construccion de 9 estadios en un tiempo
super corto, hasta la implementacion y realizacion de mega proyectos a nivel industrial,

petroleros y de energia en cualquier pais del mundo.
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De igual forma se ilustra también algunas otras metodologias que se aplican en el area de
proyectos, pero que mirando un poco mas alla no son tan efectivas y eficaz como lo es el
PMBOK, por tal motivo es como el PMBOK adopta e integra de una manera muy completa

todo lo que en si debe considerarse en la formulacidn y puesta en marcha de un proyecto.
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 Enfoque: Cualitativa, toda vez que se buscd describir los procesos de adaptacion del
modelo basado en PMBOK en los entornos organizacionales, y a partir de este proponer
una propuesta flexible que permita que otras entidades de orden empresarial concibieran a

esta metodologia como una opcion estratégica de competitividad.

Ahora bien desde los postulados de Quintana, A & Montgomery, W (2006) consideran que

la investigacion cualitativa desde el método fenomenoldgico, por tanto se detalla que

La investigacion cualitativa debe ser sistematica y rigurosa, debido a su caracter
subjetivo suele ser criticada por su falta de medida cuantificable. Esta metodologia
ahonda en la interpretacion de datos y lleva un estudio minucioso y detallado, de

cotejar los datos desde varias perspectivas que dan profundidad a su interpretacion.

Las técnicas de recoleccién de datos se pueden dividir en tres categorias, las cuales
se basan en la observacion, las entrevistas y el uso de documentos, aunque la
metodologia cualitativa y la cuantitativa suelen ser opuestas, podemos considerarlas
interdependientes, es decir puede iniciarse un estudio cualitativo y luego emplear
métodos cuantitativos para ordenar los descubrimientos o viceversa, iniciar un
estudio cuantitativo y a lo largo de su desarrollo realizar aportes cualitativos que

permitan una vision mas profunda de la realidad del fenémeno.

En este mismo contexto entonces se resalta que esta investigacion se caracteriza por:

o Presentar un disefio de investigacion flexible con interrogantes formulados sin
mucho rigor, se puede incorporar elementos que no se habian tenido en cuenta y
ayudan a entender el fendmeno de mejor manera.

e Tiene una visién global, holistica del fendmeno sin reducir sus sujetos, es decir que
a esta metodologia no le interesa estudiar un fendmeno delimitandolo, sino con
todos los elementos que lo componen.

e Mas que establecer relaciones de causa - efecto entre los fendmenos, No busca

encontrar el porqué del fendmeno sino describir el fenémeno.
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o Considera la introspeccion como método cientifico valido, el investigador puede
participar en la investigacion o ser el sujeto de la investigacion.

o No se interesa estudiar una poblacién representativa del fenébmeno, sino que busca
especificar y analizar pocos sujetos a profundidad de la realidad observada. No
proponerse, generalmente, probar teorias o hipdtesis, sino mas bien generarlas.
(Quintana, A & Montgomery, W. 2006)

5.2 Método: Fenomenoldgico, toda vez que se buscé desde el disefio de una propuesta de
adaptacion para las organizaciones con un modelo de gestion de proyectos tradicional a un
modelo basado en PMBOK, que permita la generacion de ventajas competitivas desde sus

procesos administrativos y de calidad.

5.3 Tipo de investigacion: Descriptiva, pues se planted describir desde el disefio de una
propuesta los potenciales beneficios que tendran las organizaciones al intentar implementar

este tipo de metodologias basadas en el PMBOK.

Por tanto, este tipo de investigacion desde los postulados de Herndndez, Fernandez,

Sampieri & Batista (2010. pp: 80) consideran que esta es:

Busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier
fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion.

[...] Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,
esto es, su objetivo no es indicar cdmo se relacionan éstas. Por ejemplo, un
investigador organizacional que tenga como objetivo describir varias empresas
industriales de Lima, en términos de su complejidad, tecnologia, tamafio,
centralizacion y capacidad de innovacion; mide estas variables y por medio de sus
resultados describird: 1) cuanta es la diferenciacion horizontal (subdivision de las
tareas), la vertical (nUmero de niveles jerarquicos) y la espacial (nmero de centros
de trabajo), asi como el nimero de metas que han defi nido las empresas
(complejidad); 2) qué tan automatizadas se encuentran (tecnologia); 3) cuantas

personas laboran en ellas (tamafio); 4) cuanta libertad en la toma de decisiones
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tienen los distintos niveles y cuantos de ellos tienen acceso a la toma de decisiones
(centralizacion de las decisiones), y 5) en qué medida llegan a modernizarse o

realizar cambios en los métodos de trabajo o maquinaria (capacidad de innovacion).

[...]

5.4 Poblacion y muestra: La poblacién para llevar a cabo las entrevistas estructuradas se
seleccioné de forma estratégica, teniendo como referente personas que interacttan de forma
directa con la ejecucion de proyectos, para la seleccion de la muestra se realizd una
clasificacion de todas las personas en la poblacion objetivo en empresas seleccionadas por
los investigadores, las cuales cuentan con certificacion PMI con experiencia en el manejo
de proyectos superior a 5 afios, por otro lado en la academia se selecciond docentes con
experiencia en aplicacion de metodologia PMBOK y con experiencia en el campo de

ejecucion de proyectos superior a 5 afios.

Es claro afirmar que la poblacion y la muestra de esta investigacion de implementacion de
la metodologia PMBOK son por conveniencia, donde es un muestreo no probabilistico, el
cual los sujetos son seleccionados dados la conveniente accesibilidad y proximidad de los
sujetos para el investigador, es asi como en la mayoria de investigaciones se utiliza esta
técnica por su rapidez a la hora de generar la informacion y por la disponibilidad de los

sujetos involucrados en la misma.

La poblacion para esta investigacion fue de 50 personas, y la muestra que se saco fue de 5
personas, lo que equivale a un 10% de la poblacién que fueron quienes cumplieron con los
requisitos planteados durante el desarrollo de la investigacién y planteamiento de la

implementacion.

5.5 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de los datos

Las entrevistas constituyen uno de los procedimientos mas frecuentemente utilizados en los
estudios de carécter cualitativo, donde el investigador no solamente hace preguntas sobre

los aspectos que le interesa estudiar sino que debe comprender el lenguaje de los
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participantes y apropiarse del significado que éstos le otorgan en el ambiente natural donde

desarrollan sus actividades.

En este caso, para elaborar las entrevistas semiestructuradas se plantearon tres ejes que
actian como elementos guia para la formulacion de las preguntas: El proceso de
planificacion, la finalidad de la planificacion y la relacion entre los planes escritos y los
materiales de trabajo utilizados.

Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizd un instrumento de recoleccion de datos de
enfoque cualitativo, el cual pertenece a una entrevista semiestructurada, que consiste en una
aproximacion que permite profundizar nuestro conocimiento sobre un determinado proceso,
grupo, situacion o vivencia, en este caso particular el tema que trata todo lo que es la
implementacién e investigacion del PMBOK. Para su desarrollo es util contar con una guia
de conversacion en la cual los topicos son determinados de manera general. Nuevas
preguntas y asuntos a tratar pueden ser resultado de la interaccion con el entrevistado lo

cual es viable siempre y cuando no nos aparte de nuestro objetivo de indagacion.

Es claro saber que lo que se logra con esta clase de entrevistas semi - estructuradas, es
evaluar los instrumentos de medicidn, conocer opiniones de expertos e incluso de usuarios
impactados, y ademas de cuantificar si los beneficiarios estan recibiendo efectivamente los
bienes y servicios del programa, me puede interesar saber qué opinan los usuarios acerca de
estos productos, por qué los usan o por qué no; y para ello puedo necesitar métodos
cualitativos. También puedo obtener informacion valiosa conversando con los

implementadores del programa acerca de las dificultades que enfrentan.

De aqui es que surgen las preguntas de esta entrevista, donde lo que se busco fue conocer la
opinion y la percepcion de lo que es el PMBOK, de lo que dentro de las organizaciones
puede traer a nivel de retos y cambios, de lo que como una metodologia de desglose y
basada en tiempos, costos, calidad, comunicaciones y riesgos puede traer o de la forma
como se vera reflejada en el tiempo, realmente es un instrumento de medicién que logra

resultados importantes y que por esta razon se realizé de esta forma, basada principalmente
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en un interrogatorio claro y enfocado en la implementacion de empresas que utilizan un

método convencional y no uno basado en PMBOK como hoy en dia deberia utilizarse.

Este método es eje importante de procesos participativos de investigacion pues genera lazos
entre facilitadores, investigadores y personas beneficiarias de programas. Sin esta, las
discusiones con otros métodos pueden ser pobres en informacion y ofrecer un conocimiento
limitado de la realidad incluso generar sentimientos de sospecha y hostilidad en las

personas.

5.5.1 Procedimiento en la aplicacién de instrumentos:

Para la recoleccion de datos se cre6 una entrevista semiestructurada con los siguientes
lineamientos:

5.5.1.1. Fases implementadas para crear la entrevista

1. Describir los objetivos de la entrevista

2. Muestreo de las personas a entrevistar

3. Planificacion del desarrollo de la entrevista:

3.1. Organizacion y secuenciacion de las preguntas
3.2. Contenido y naturaleza de las preguntas

3.3. Formulacién de las preguntas

Esta secuencia de pasos permitié orientar las preguntas al tema central de estudio, haciendo
mas productiva la entrevista para la recoleccion de informacion. Para la aplicacion y/o
desarrollo de la entrevista, se realizd el contacto inicial con las personas de la muestra
seleccionada, donde se hizo una explicacion de la idea de la entrevista, el tema abordado y
la importancia de la informacion. Entonces se procedié a iniciar la entrevista a cada persona

seleccionada y se registraron sus respuestas para un posterior analisis de informacion.
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5.5.1.2 Fases desarrollo de la entrevista

1. La interaccién

2. El registro de la informacion

Una vez se realizd la entrevista la informacion fue almacenada y analizada bajo los

siguientes pasos.

5.5.1.3 Fases en el andlisis y la interpretacion de los datos.

1. Categorizar y codificar los datos obtenidos
2. Crear una matriz y elaborar representaciones graficas

3. Elaboracién de conclusiones

La entrevista aplicada se puede observar en el anexo # 1 (Entrevista). Al realizar la
socializacion de la entrevista y previo al desarrollo de la misma se entreg6 la carta de
consentimiento informado acerca de la finalidad de la encuesta, donde los participantes

firman como constancia de la informacién suministrada.

Una vez recopilada la informacién de los expertos consultados, se compilé toda la
informacion, se compard y se saco el resumen de ideas afines u opiniones convergentes a

las mismas ideas, para sustraer los argumentos de mayor valor.

5.5.2 Andlisis de datos

Los procesos de verificacion de la calidad o confiabilidad de la informacion obtenida
mediante métodos cualitativos son diferentes a los obtenidos mediante encuestas
cuantitativas. La verificacion de la confiabilidad de la informacion cualitativa es un
elemento esencial del disefio y desarrollo del estudio que aumenta la calidad de la

informacion recopilada. No se trata de un grupo de pruebas aplicadas a los datos

53



recolectados (a diferencia de las pruebas estadisticas), sino de verificaciones realizadas

antes de empezar la recoleccion de datos y monitoreadas durante la investigacion.

Algunas de las verificaciones que se pueden realizar para dar un trato adecuado a los datos

pueden ser los siguientes:

Participacion intensa o prolongada de los diversos participantes, consiste en
verificar la calidad de la informacion recopilada mediante la participacion
prolongada de los distintos participantes. Para ello se debe crear un ambiente de
confianza y simpatia con la poblacién de estudio para conocer de manera
relativamente rapida las caracteristicas del contexto y estar abierto a multiples
influencias. La confianza y la simpatia pueden establecerse rdpidamente sélo si se
conoce el idioma local, los rasgos culturales y se respeta a las personas locales y sus

estilos de vida.

Triangulacion de fuentes métodos e investigadores, es la verificacion de
informacion sobre el mismo tema obtenida de distintas fuentes, mediante distintos
métodos o por diferentes investigadores, es parte integral de la investigacion
cualitativa. El término triangulacion se derive de las técnicas de reconocimiento del
terreno, en donde se trazan lineas de al menos dos hitos, en distintas direcciones y
se encuentra su punto de interseccion. Un problema puede ser investigado a fondo
solo cuando la informacion recolectada proviene de mas de una fuente, cuando se
utiliza mas de un método o herramienta de investigacion o cuando méas de un
investigador (con perspectivas diferentes) participan en el estudio. Para la
triangulacién de informacion puede incluir en su equipo a personas con perspectivas

diferentes y combinar distintos métodos y herramientas de investigacion.

Investigaciones paralelas y comunicacion entre los equipos, es o mas fundamental
para que se cubra mas de un lugar y estd compuesto por mas de un equipo de
estudio, éstos pueden verificar la calidad de los datos de cada uno en encuentros

regulares. Si todos los equipos estan usando los mismos métodos, podra verificar en
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qué medida pueden repetirse. Para que las investigaciones paralelas tengan éxito, es
importante que los miembros del equipo establezcan una buena comunicacion, lo

cual requiere encuentros formales y normas de conducta establecidas.

El diario de actividades, sirve para que cada miembro del equipo de estudio pueda
Ilevar un diario de actividades durante el periodo de pre planificacion, capacitacion,
disefio del estudio y ejecucion. Es posible que pueda o no mostrarlos a otros, pero es
de vital ayuda para que en una etapa posterior recuerde las razones inmediatas de las
decisiones metodoldgicas y cambios de direccion.

Verificacion de la participacion, con las continuas sesiones de conversacion con
miembros de la poblaciéon de estudio le permitiran mostrar los resultados de la
investigacion y probar si estan de acuerdo con lo que usted comprendié acerca de
sus actividades. Esto mejorara su relacion con ellos al demostrar interés en sus
opiniones y comentarios acerca de sus resultados. Asi mismo, hard que los

participantes del estudio aporten ideas.

Informes con hipotesis de trabajo descripciones contextuales y graficos, esto ya que
los informes que incluyen descripcion detallada, materiales visuales y citas directas
que captan perspectivas y experiencias personales proveen mejores verificaciones
de datos que los informes breves que presentan parcialmente el contexto de la

informacion.

Verificacién con otros colegas, esta revision con otros colegas (no directamente
implicados en su estudio) permite explorar aspectos que pudieran haber sido
descuidados por los investigadores. También sirve de ayuda para que los miembros
del equipo de estudio sean honestos, al plantearles preguntas que revelan sesgos y

examinar sus causas.

Impacto en los participantes para conocer y actuar es lo que se busca, esto como

producto de los procesos y resultados del estudio, el equipo de estudio y los
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participantes aumentan su conocimiento y apreciacion de los temas abordados. Esto

permitira planificar y realizar el seguimiento.

e Si quienes participaron en el estudio desde el inicio no hubieran aumentado sus
conocimientos sobre las inferencias de los resultados, entonces, usted habra
fracasado. El nivel de conocimiento y apreciacion de los resultados del estudio por
parte de los participantes depende definitivamente del nivel de su participacion no
s6lo en la recopilacion de informacion sino también en el analisis, interpretacion,

reflexion y juicio de los resultados.

Es de vital importancia también seguir las pautas del PMBOK, como se muestra a
continuacién: La Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos (més conocida
como PMBOK) es el estdndar mas ampliamente reconocido para manejar y administrar

proyectos.

Resulta curioso que este texto tenga la fama de ser un manual para dirigir proyectos, o bien
que se trata de un texto rigorista y dogmatico. Para citar uno de los parrafos introductorios
del PMBOK:

“Buenas practicas no quiere decir que los conocimientos descritos
deban aplicarse siempre de manera uniforme en todos los proyectos:
el equipo de direccion del proyecto es el responsable de determinar lo

que es apropiado para cada proyecto determinado.”

De acuerdo con lo sefialado en la cita antes expuesta, la Guia PMBOK es flexible y como
su nombre lo indica sirve de guia para la direccion de un proyecto en cualquier
organizacion. Desde su misma Introduccion deja muy claro su caracter y finalidad: “El
conjunto de conocimientos (the body of knowledge) para dirigir un proyecto residen en

los practicantes y académicos que los aplican y los desarrollan”
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En otras palabras, estos conocimientos representan un conjunto vivo, extraordinariamente
amplio, producto tanto de la experiencia como del estudio y del desarrollo sistematico. Este
conjunto de conocimientos se encuentra distribuido en miles de personas, organizaciones y
textos; por ende, el lector no debe esperar tal cosa como un manual que le vaya a explicar

los “nueve pasos faciles para hacer de su proyecto un éxito”.

La finalidad del PMBOK, entonces, no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccion de proyectos, sino simplemente la de identificar el

subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas précticas.

Para que estas buenas practicas sean asequibles, el PMBOK divide el conjunto de
conocimientos para la direccion de proyectos en cuatro grupos de procesos: todo proyecto
(asi como sus distintas fases e iteraciones) tiene que transitar por una serie de actividades
de inicio, de planeacion, de ejecucién y cierre, bajo el gobierno de un grupo de procesos

mas general de supervision y cierre.

5.6 Fuentes de recoleccion de la informacion

5.6.1 Fuentes de informacion primaria: Para este proceso fueron las personas
entrevistadas, en especial aquellos que tuvieron con un proceso de implementacion de la

metodologia PMBOK o en su defecto son gestores de proyectos.

5.6.2 Fuentes de informacion secundarias: Fueron los articulos, libros y textos
relacionados con el abordaje de la metodologia PMBOK asi como estudios previos o de

antecedentes en investigaciones relacionadas con la intencionalidad de este estudio.

5.6.3 Fuentes de informacion terciarias: Fueron las bases de datos estructuradas y no
estructuradas relacionadas con el tema, bibliografias, catdlogos de biblioteca, directorios,

listas de lecturas.
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5.7 Hipotesis problematica de la investigacion

Identificando las razones por las cuales algunas empresas no han migrado a una
metodologia mas eficiente se podria dar solucidn a los objetivos de la investigacion,
con la lectura del PMBOK se identificaran todas las técnicas que se propongan y se
implementan en la metodologia para realizar la migracion, y asi poder realizar la

propuesta de aplicacion la cual es el fin del proyecto que estéa realizando.

Es viable establecer que el disefio de modelo de gestion de proyectos dirigido a las
organizaciones bajo el modelo PMBOK (Project Management Body Of Knowledge)

puede mejorar la administracion de los proyectos que se gestionan en la empresa.

Los gestores de proyecto de la empresa entrenados en gestion de proyectos bajo
esquema PMI (Project Management Institute) podrian obtener un mejor desempefio

del proyecto al mejorar sus técnicas de administracion.

La utilizacion de los componentes de método de gestion de proyectos bajo el
modelo del manual PMBOK (Project Management Body Of Knowledge), permitira
generar indicadores de calidad para monitorear y realizar seguimiento a cada uno de

los proyectos.

5.7.1 Supuestos de la investigacion

En momentos de la implementacidn surgen algunos datos o informaciones que se pueden

interpretar como ciertos, tales que se puedan identificar los procesos y operaciones de la

empresa que puedan estar asociados a la incorrecta ejecucion de proyectos. Por tanto es

donde se desarrollaran una serie de pasos que conduciran a comprender el funcionamiento

de cada uno de los procesos de la compariia y su rol dentro de la gestion de proyectos.

Cambios internos en la organizacion como lo podrian ser procesos organizacionales

comprendidos en procesos de direccion, de gerencia o de valor y misionales, incluso en
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cambios de gestion de calidad donde pueden presentarse inconvenientes pero se debe
abordar un nivel un poco més avanzado donde se debe saber y conocer a favor de la
organizacion que todo tiene que medirse y poder implementar acciones rapidas y

prevenirlas.

Lo que se trata de mitigar e intentar prevenir o en caso de darse lo que se puede es trabajar
en aspectos tan importantes como identificar los requisitos, establecer unos objetivos claros
y posibles de realizar, equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y
costos y adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas inquietudes y
expectativas de los diferentes interesados para poder trabajar y adaptar en buena manera

toda la metodologia que nos ilustra el PMBOK.

Se debe saber y conocer que entre méas supuestos haya en la planificacién, mas factores de

riesgo habréa en el proyecto.
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6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Teniendo en cuenta el enfoque cualitativo y con corte fenomenoldgico de esta
investigacion, se busco realizar una propuesta de adaptacion para las organizaciones con un
modelo de gestion de proyectos tradicional a un modelo basado en PMBOK, que permita la

generacion de ventajas competitivas desde sus procesos administrativos y de calidad.

Coherente con lo anterior, se resalta que dentro de los instrumentos aplicados estuvo la
entrevista semi-estructura la cual posibilité dar respuesta a los interrogantes planteados, y a
partir de esto plantearse el sistema categorial, que buscd primar lo cualitativo —
hermenéutico, generando identificacion de los elementos estructurales que dan cuenta y

columna vertebral de la propuesta disefiada.

Por tanto, se resalta que la sistematizacion de los datos fueron realizados bajo dos técnicas
de recoleccion, tales como: el analisis documental y la entrevista semi-estructurada como se
menciono, permitiendo desde alli los andlisis hermenéuticos propios de las interpretaciones

dadas a los datos recolectados In Situ.

Se resalta que para una mayor comprensién este capitulo de resultados lo componen dos
momentos tales como: 1) la identificacion y descripcion de las técnicas al igual que los
procesos de implementacion y 2) la propuesta que se disefia a partir de la recoleccion de los

datos y el contraste de los mismos.

6.1 Identificacion y descripcion de las técnicas utilizadas en la metodologia PMI y los
procesos de implementacién del PMBOK

Como fuente principal de informacién para realizar una implementacién de un sistema
basado en PMBOK, la principal fuente de informacion es el PMBOK mismo. Pero vale la
pena resaltar que el PMBOK es un compendio de buenas practicas recomendadas para
aplicar, mas no es una receta de cocina que se debe seguir paso a paso, ya que todos los

pasos no aplican a todos los proyectos que se pretenden guiar bajo esta metodologia y alli
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entra a hacer un papel importante el director de proyectos para realizar una adecuada

seleccion de los principios a manejar.

Segun el PMBOK la administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para cubrir las

necesidades o superar las expectativas de los diversos stakeholders.

La administracion de proyectos consiste en aplicar e integrar los grupos de procesos de

direccién de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre

(ciclo de vida del proyecto).

El director de proyecto es el responsable de lograr los objetivos del proyecto.

El proceso ilustrado por el PMBOK para la aplicacion de su sistema de gestion de
proyectos comprende un desarrollo integral de todas las areas del conocimiento
como las ilustra el PMBOK.

El PMI desarrolla estandares de la profesion “Project Management” alrededor de
todo el mundo. Uno de sus més conocidos estdndares la Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) es mundialmente reconocida
y esta aprobada como un estandar por el American National Standards Institute
(ANSI). EI PMI esta enfocado en la expansidn del conjunto de conocimientos de la
profesion “Project Management” a través de encuestas propias, investigaciones
externas, una base de datos de informacion. Adicionalmente, necesidades,

informacidn, conocimientos y mejores practicas son recolectados y distribuidos.
La Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos (mas conocida como

PMBOK) es el estandar mas ampliamente reconocido para manejar y administrar

proyectos.

61



Resulta curioso que este texto tenga la fama de ser un manual para dirigir proyectos, o bien
que se trata de un texto rigorista y dogmatico. Para citar uno de los parrafos introductorios
del PMBOK:

Buenas practicas no quiere decir que los conocimientos descritos deban aplicarse
siempre de manera uniforme en todos los proyectos: el equipo de direccion del
proyecto es el responsable de determinar lo que es apropiado para cada proyecto

determinado.

De acuerdo con lo sefialado en la cita antes expuesta, la Guia PMBOK es flexible y como
su nombre lo indica sirve de guia para la direcciobn de un proyecto en cualquier
organizacion. Desde su misma Introduccion deja claro su carécter y finalidad: “El conjunto
de conocimientos (the body of knowledge) para dirigir un proyecto residen en los

practicantes y académicos que los aplican y los desarrollan”.

En otras palabras, estos conocimientos representan un conjunto vivo, extraordinariamente
amplio, producto tanto de la experiencia como del estudio y del desarrollo sistematico. Este
conjunto de conocimientos se encuentra distribuido en miles de personas, organizaciones y
textos; por ende, el lector no debe esperar tal cosa como un manual que le vaya a explicar

los “nueve pasos faciles para hacer de su proyecto un éxito”.

La finalidad del PMBOK, entonces, no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccion de proyectos, sino simplemente la de identificar el
subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas préacticas. Para que
estas buenas practicas sean asequibles, el PMBOK divide el conjunto de conocimientos
para la direccion de proyectos en cuatro grupos de procesos: todo proyecto (asi como sus
distintas fases e iteraciones) tiene que transitar por una serie de actividades de inicio, de
planeacion, de ejecucidn y cierre, bajo el gobierno de un grupo de procesos mas general de

supervision y cierre, como se ve en la siguiente ilustracion.
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llustracién 3: Fases e Iteraciones del Proyecto

Fuente: PMBOK (1996)

Estos grupos de procesos no representan fases rigidas ni recetas, sino que, a groso modo,
equivalen al modelo “planear, hacer, revisar y actuar”, las cuales se resaltan en la siguiente

ilustracion:

lustracion 4: El Proceso de Planear y Hacer

Planear Hacer

Revisar y actuar

Fuente: PMBOK (1996)

El dilema del PMBOK, sin embargo, lo representan las nueve areas de conocimiento, y que
son propiamente las que contienen las técnicas para poder realizar los proyectos. Las nueve

areas de conocimiento son:
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llustracion 5: Areas de Conocimiento de PMBOK

|_'_Gesti6n del alcance
Gestion del tiempo
Gestion de costos

| Gestion de calidad

Gestion de la integracién

Gestion de recursos humanos
fGestién de comunicaciones |

| Gestion de riesgos }
Gestion de las adauisiciones |

Fuente: PMBOK (1996)

Para cada una de estas areas de conocimiento, el PMBOK recomienda la realizacion de una
serie de procesos. Por ejemplo, la Gestion del alcance comprende los procesos Planificar
alcance, Definicion del alcance, Crear estructura de desglose de tareas, Verificacion de
alcance y Control de alcance. Se puede apreciar los primeros tres de éstos en el siguiente

diagrama:

llustracion 6: Diagrama de Procesos por Areas de Conocimiento de PMBOK.

loprobad) ;
canta constiutive provecto
3 Planiicar slcance
tion del
& manejo de slcance
elimine] :alcance proyecks 7 configquac i
£
loceptadol; |-, "\ Defnicion el slcance laprobod
sokcitud cambio = pkance proyech

A
> Creax EDT l [dotoBade] l

Fuente: PMBOK (1996)

Para cada uno de estos procesos de las areas de conocimiento, el PMBOK plantea o sugiere

una serie de entradas, técnicas y salidas. Como ya se ha explicado, el PMBOK identifica las
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mejores practicas que son generalmente aceptadas para la realizacion de cada uno de estos

procesos.

Aunque muchas de las descripciones de estos procesos contienen valiosas observaciones,
no se deben considerar como un manual de técnicas, sino mas bien como la descripcion del
estandar para manejo de proyectos. Las técnicas mismas estan contenidas en textos de
diversos autores, en cursos y en la practica misma de las organizaciones dedicadas a

manejo de proyectos.

La administracion de Proyectos “consiste en la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto PMBOK, con el fin primordial de
satisfacer, cumplir y superar las necesidades y expectativas de los involucrados. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de
proyectos, que conforman los 5 grupos de procesos. Antes mencionados como se muestra

en la figura anterior.
Realizando un estudio del grupo de procesos de la guia y la cual se muestra a continuacion,

se dara por cumplido uno de los objetivos propuestos, la cual es describir las etapas de

implementacion de una metodologia PMBOK.

Tabla 1: Etapas ejecucién de un proyecto propuesto por la metodologia PMBOK

Iniciacion

Objetivo
Definir los
procesos para un
nuevo proyecto.

Descripcion
Este grupo estd compuesto
por aquellos procesos
realizados para definir un
nuevo proyecto o empezar

Involucrar a  los
clientes o interesados,
desde la fase de
iniciacion, mejora la

una nueva fase de un | probabilidad de
proyecto ya existente | obtener propiedad
mediante la autorizacion para | compartida, en la
empezar dicho proyecto o | aceptacion de

fase.
En esta fase se define el

entregables con la
satisfaccion del cliente

alcance  inicial 'y  se | einteresados.
comprometen los recursos
financieros  iniciales, se
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identifican los interesados
internos y externos que van a
interactuar 0 ejercer una
influencia en el proyecto y se
selecciona el director del
proyecto, toda esta
informacion se documenta en
el Acta de Constitucion del
Proyecto y Registro de
Interesados. Cuando el Acta
de Constitucién es Aprobada

el proyecto se considera
autorizado.
Planificacién | Establecer el |[Es el mayor grupo de | Bajo este grupo de
alcance del | procesos pues es donde se | procesos se desarrolla
proyecto define el alcance en base alos | el plan para la

requisitos estableciendo la
estructura  desglosada de
trabajo o EDT, se define la
secuencia, recursos y
duracion de las actividades
estableciendo el cronograma
del proyecto; se estiman los
costos  estableciendo el
presupuesto del proyecto; se
identifican los riesgo; y el
plan de respuesta para dichos
riesgos; ademéas de planificar
la calidad, los recursos
humanos, las comunicaciones
y adquisiciones que luego
seran integrados todos juntos
en el plan de gestion del
proyecto.

direccion del proyecto
y los documentos que
se utilizan  para
llevarlo a cabo. A
medida que se
recopilan 0
comprenden mas
detalles del proyecto,
puede ser necesaria
mayor planificacion.
A estos  procesos
repetitivos y continuos
de planificacion se les
denomina

planificacion gradual.
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Ejecucion Realizar y/lo | Es donde se consumen la | Este grupo de
completar el | mayor cantidad de recursos y | procesos implica
trabajo  definido | del presupuesto del proyecto, | coordinar personas y
en el plan para la | coordinando todas las | recursos, asi como
direccién de | actividades para ejecutar el | integrar y realizar
proyectos trabajo del proyecto | actividades del
asegurando que se cumplan | proyecto en
todos los objetivos definidos | conformidad con el
y que la informacion sea | plan para la direccion
distribuida a todos los | del proyecto.
interesados segin el plan
establecido para las
comunicaciones.
Monitoreo Yy | Realizar Un aspecto fundamental para | - Controlar los
Control seguimiento, la buena marcha de un |cambiosy recomendar
analizar y regular | proyecto son las actividades | acciones preventivas
el progreso y el | de supervision, inspeccion, | para evitar posibles
desempefio  del | analisis y correccion a través | problemas.
proyecto. de la identificacion de |-  Monitorear las
aquellos aspectos del | actividades del
proyecto que requiera realizar | proyecto,
cambios preventivos o | comparandolas con el
correctivos y asi estar mejor | plan y la linea base
preparados para desviaciones | para el desempefio del
que podrian  presentarse | proyecto.
durante la  gestion del |- Influir en los
proyecto. factores que pueden
eludir el  control
integrado de cambios
de modo que
Unicamente se
implementen cambios
aprobados.
Cierre Finalizar todas las | Asegura el cierre formal del | - Obtener la

actividades a
través de todos
los grupos de

procesos, a fin de
cerrar
formalmente el
proyecto 0 una
fase del mismo.

proyecto  obteniendo la
aceptacion del cliente o
usuario final y consiguiendo
que se concluyan todas las
actividades comprometidas en
el proyecto, realizando la
documentacion de las
lecciones aprendidas y el

aceptacion del cliente
o0 del patrocinador.
- Realizar una revision

tras el cierre del
proyecto 0 la
finalizacion de una
fase.

- Registrar los
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archivo fisico o electronico de | impactos de la

toda la informacion | adaptacion de un
relacionada a los entregables | proceso.

que se constituiran en los |- Documentar las
activos de la organizacion. lecciones aprendidas.

- Archivar todos los
documentos relevantes
del proyecto en el

sistema de
informacion para la
direccion de
proyectos.

- Cerrar las

adquisiciones.

Fuente: PMBOK (2008)

El paso a paso se puede ver en la siguiente tabla

Tabla 2: Detalle Etapas de ejecucion de un proyecto.

Etapa PMBOK
Autorizacion del proyecto

Comprometa a la organizacion con el proyecto o fase
Fije la direccion general

Iniciacion Defina los objetivos de nivel superior del proyecto
Asegure las aprobaciones y los recursos necesarios
Valide el alineamiento del proyecto con los objetivos generales del negocio
Asigne un encargado del proyecto

Integracion administrativa

Defina el alcance del proyecto

Refine los objetivos del proyecto

Defina todos los entregables requeridos
Planificacion | Cree el marco para el cronograma del proyecto
Proporcione el foro para la informacion que compartird con los miembros
del equipo y stakeholders

Defina todas las actividades requeridas

Ordene secuencialmente todas las actividades
Identifique las habilidades y los recursos requeridos
Estime el esfuerzo de trabajo

Efectle el analisis de riesgos y de contingencia
Defina y estime todos los costos requeridos

Obtenga la aprobacion de financiamiento

del proyecto

Establezca su plan de la comunicacion
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Coordine los recursos, desarrollo del equipo

Ejecucion Aseguramiento de la calidad

Seleccione y acerque a los subcontratistas

Distribuya la informacion

Gestion del equipo, stakeholders y subcontratistas

Medicién del progreso y supervision del desempefio (general, alcance,
Monitoreo y cronograma, costos, calidad)

Control Toma de acciones correctivas si y donde sean necesarias. Resolucion del
tema y avance

Gestion de los cambios solicitados

Gestion del Riesgo (técnico, calidad, desempefio, gerencia de proyecto,
organizacion, externo)

Informes de desempefio. Comunicaciones

Concluya las actividades

Cierre Cierre administrativo hacia fuera (el frunce, distribuye, informacion del
archivo para formalizar la terminacion del proyecto, aceptacion/fin de
conexion, evaluacion, valoraciones del miembro, las lecciones aprendi6)

Cierre de contrato (terminacion del contrato de proyecto incluyendo la
resolucion de temas inconclusos y la aceptacion formal de la entrega final)

Fuente: PMBOK (2008)

Dentro de las consultas e investigaciones desarrolladas en el desarrollo de este trabajo, se
observOo que las personas encargadas de los proyectos que siguen con metodologias
tradicionales, actdan mas por las necesidades del momento que de manera prospectiva, no
se anticipan a los posibles problemas, se les comentd acerca de los pasos que se muestran
en la tabla y solo se sigue el 40% de lo que se considera lo més basico, en la mayoria de los
casos los pasos de la iniciacion ni siquiera son tenidos en cuenta, donde los encargados del
proyecto no se seleccionan de manera adecuada segun la experiencia, sino por la tradicion,
lo que no se considera malo, pero si necesita un mayor compromiso, la asignacion de
recursos iniciales es de vital importancia y se deja de lado al no tener una planeacion

adecuada.

Se planifica solo en lo basico, en el dia a dia y no en las actividades secuenciales futuras, la
informacion se queda en los directivos de mayor rango y no en los colaboradores de menor
nivel, lo que genera problemas de comunicacion y retrasos en la definicion y conocimiento

del alcance del proyecto.
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e La mayor prioridad es ejecutar, con cronogramas a mediano plazo que no tienen

claro un punto final.

e El cierre por lo general falta de muchos elementos de calidad, las garantias estan a
la orden del dia, algunas ocasiones hasta se hace necesario el uso de las polizas para

cumplir con el finiquito del proyecto.

Los resultados obtenidos en las entrevistas arrojaron resultados muy claros a las diferentes
preguntas elaboradas, las principales ideas con mayor relevancia para los objetivos de este
trabajo se expresan a continuacion como respuesta para la pregunta: “;Cémo se puede
implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca lo ha hecho?”. En este
punto queda claro dentro de los resultados de las entrevistas que la mayoria de empresas
tradicionales muestran un escepticismo a la aplicacion de metodologias, debido al tiempo
que se debe invertir en cada uno de los procesos del proyecto, sin conocer las sugerencias
de personas con experiencia, como lo muestran los anexos en la entrevistas realizadas a
especialistas del PMI como Francisco José Duarte Pefialosa(PMP) y Liliana Restrepo,
donde dejan claro que el PMI es aplicable en cualquier empresa, y que su aplicacion
dependeréa de su estructura matricial, funcional y preparacion de su personal en el tema de

manera basica.

Un factor importante en esta muestra de resultados y que a los especialistas giran su
atencion para la aplicacion a las empresas tradicionales es la actitud que asuman las
empresas, la clave es que exista convencimiento desde el sponsor de alto nivel, pues se
requiere aprendizaje, compromiso de recursos, paciencia y espiritu practico (ir desde lo
menos complejo a lo mas complejo). Ahora bien, lo mas rescatable de los resultados de esta
investigacion es que las empresas deben tener en cuenta que es un proceso manejable, y que
se puede llevar con la rigurosidad y hasta el nivel que consideren, de los cuales los

especialistas sugieren lo siguiente.

« Que empiece paso a paso.
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e Que primero vea que tiene adentro a nivel de activos de los procesos y factores

ambientales, pues podria ser mas prioritario trabajar en ello antes de acometer la

PMO, no obstante podria seguir en el camino del aprendizaje del estandar en fast

tracking.

e Que tenga un compromiso de la alta gerencia (recursos - credibilidad - resultados

mediano y largo plazo).

e Que comience con objetivos y logros inicialmente discretos (“ mangos bajitos™) y

luego en la medida de que se vayan cumpliendo irlos escalando a la par de que hay

mas cultura- mas aprendizaje- mas estandarizacion.

e Que tenga recursos especificos para ellos (PMO).

e Que trabaje para la organizacion, alineada con su estrategia.

o Deben plantear indicadores y lineas bases desde el principio.

Al consolidar las diferentes respuestas y analizar la idea de los pasos expresados se logra

identificar los pasos que siguieron para realizar una correcta implementacion de las buenas

practicas sugeridas por el PMBOK, se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 3: Fases para implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca

Fase

1 | Analizar el estado de la
organizacion

lo ha hecho:

Descripcion
Las empresas deben hacer un diagnodstico de su estado
actual, verificar si estdn en condiciones de emprender la
implementacion del PMBOK, para ello debe diferenciar
claramente si son procesos internos o proyectos, tener bien
definido que las recomendaciones del PMBOK estan
orientadas a la ejecucién de proyectos.

2 | Conseguir un sponsor
de alto nivel y el apoyo
de la gerencia

Para realizar una implementacion de PMBOK se debe contar
con la aprobacion y apoyo de la alta gerencia, ya que los
resultados se verdn en el mediano y largo plazo, es una
apuesta que la empresa hace por mejorar y si no se dispone
de las directrices para trabajar por ello, sera muy dificil que
se logren implementar las buenas practicas del PMBOK. El
lider o sponsor del proceso debe ser una persona con
conocimientos, que esté seguro de los objetivos a lograr y
contar con un grado de poder en la organizacion , que le
permita organizar el equipo de trabajo, asignar recursos y
asignar directrices a los subordinados.
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Definir el alcance de la
implementacion

Es importante definir e identificar cuales practicas del
PMBOK se implementaréan, ya que este es un compendio de
buenas practicas muy extenso y sera virtualmente imposible
aplicarlas todas, se debera establecer un alcance acorde a las
necesidades de la empresa y el tipo de proyectos que
desarrolla. Es de gran utilidad definir un alcance moderado,
acorde a las capacidades de la empresa ya que es mejor
realizar un proceso de adaptacion paso a paso de a poquitos e
ir involucrando todos los stakeholders en la empresa de
forma progresiva y no tratar de cambiar toda la organizacion
de la noche a la mafiana, porque habra una fuerte resistencia
al cambio y choque con la mayoria de los stakeholders.

Realizar la planeacion

Esto incluye realizar un estimado de las actividades a
realizar con su respectivo tiempo para ejecucion, los recursos
necesarios para desarrollar las actividades tanto humanos
como econdmicos, buscar asesoria con profesionales en el
tema y contratar asesores que hayan implementado sistemas
similares en empresas del mismo sector (esto sera una fuente
insuperable de lecciones aprendidas que permitirdn no
repetir errores ya vividos por otros), realizar un panorama de
riesgos y objetivos.

Conformar el equipo
de trabajo

Es importante conformar un grupo de trabajo
multidisciplinario con conocimientos en PMBOK y su
importancia, hay dos opciones contratar personas con estos
fundamentos para empezar el proceso de reconocimiento de
la empresa o formar personas de la empresa que ya conocen
los procesos al interior.

Revisar el plan de
implementacion

Una vez conformado el equipo de trabajo se debe revisar el
plan de implementacion o planeacion que fue hecho el lider,
se pueden hacer reajustes de las actividades dependiendo de
las competencias del equipo, es importante que el equipo de
trabajo se sienta parte del proceso y no como ejecutores de
ordenes. Aqui se deben asignar responsables claros de las
actividades y el proceso a seguir, también se define si los
instrumentos de control y medicion escogidos son adecuados
0 se deben cambiar.

Iniciar la ejecucion del
plan

Se inicia el proceso de ejecucion y el equipo conformado
empieza a trabajar por cumplir con los objetivos propuestos.

Realizar seguimiento y
control

Se debe hacer un desarrollo integral del plan de seguimiento
y control establecido en la planeacion, para evitar grandes
desviaciones del objetivo principal

Evaluar
desempefio

nuevo

Con los resultados del seguimiento se debe hacer una
comparacion con respecto los resultados anteriores de las
operaciones donde se esta interviniendo.

10

Realizar el cierre

Se debe realizar el cierre del proyecto de la mejor manera
posible documentando los procesos modificados y anotado
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las conclusiones de los resultados obtenidos con las practicas
seleccionadas del PMBOK

11 | Realizar
retroalimentacion  de
las lecciones
aprendidas.

Es vital para el proceso de mejora retroalimentar las
lecciones aprendidas y asi evitar repetir en los proyectos
futuros aquellas situaciones que fueron consideradas retos o
situaciones complicadas, y socializar la forma como se
solucionan por si aparecen nuevamente.

12 | Continuar mejorando

Se debe tener claridad que un proceso de ejecucion de
proyectos no serd perfecto y mas si es la primer vez que se
estd mejorando, la Unica manera de obtener el éxito de forma
garantizada es aplicando mecanismos de mejora continua,
que permiten identificar los errores o situaciones a mejorar y
corregirlos en cada proyecto, e implementar mecanismos que
eviten que se vuelvan a presentar estos errores, refinando asi
las buenas practicas implementadas originalmente. Esto hace
que cada empresa durante la implementacién del PMBOK
obtenga resultados diferentes, porque los procesos
particulares responderan de manera diferente y los tipos de
proyecto que ejecuta cada empresa aportan un componente
unico, los cuales para estar alineados con el éxito deben
seguirse mejorando.

Fuente: Construccion propia a partir de la recoleccion de informacion tomada In Situ.

Noviembre 2015

6.2 Construccién de los procesos de adaptacion para las organizaciones con un modelo

de gestidn de proyectos tradicional a un modelo basado en PMBOK.

6.2.1 Contextos preliminares de la propuesta
En el proceso de construir una propuesta que posibilite la adaptacion del PMBOK en un

modelo tradicional en las organizaciones se detallan desde los siguientes contextos, que son

validos antes de llevar a ese disefio piloto, los cuales se describen en términos de elementos

de orden administrativos.

1. Administracion de la Integracion de Proyectos: Se refiere los procesos requeridos

para asegurar que los elementos varios de un proyecto estan coordinados

apropiadamente. Consiste del desarrollo de un plan de proyecto, ejecucion del plan

de proyecto, y el control de cambios en general.

2. Administracion del Alcance del Proyecto: Se refiere el proceso requerido para

asegurar que el proyecto incluye todo trabajo requerido, y sélo el trabajo requerido,
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para completar el proyecto de manera exitosa. Consiste de la iniciacion, planeacion
del alcance, definicion del alcance, verificacion del alcance, y control de cambio al

alcance.

Administracion del Tiempo del Proyecto: Se refiere los procesos requeridos para
asegurar la terminacion a tiempo del proyecto. Consiste en la definicion de las
actividades, secuencia de las actividades, estimacion de duracion de las actividades,
desarrollo del cronograma y control de la programacion.

Administracion de los Costos del Proyecto: Se refiere los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto es completado dentro del presupuesto aprobado. Consiste
en la planificacion de recursos, estimacion de costos, presupuesto de costos, y
control de costos.

Administracion de la Calidad del Proyecto: Se refiere los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto va a satisfacer las necesidades para lo cual fue
desarrollado. Consiste en la planeacion de la calidad, aseguramiento de la calidad, y

control de calidad.

Administracion de los Recursos Humanos del Proyecto: Se refiere los procesos
requeridos para hacer el uso méas eficiente de las personas involucradas en el
proyecto. Consiste en la planeacién organizacional, adquisicion de staff, y

desarrollo del equipo.

Administracion de las Comunicaciones del Proyecto: Se refiere los procesos
requeridos para asegurar la generacién apropiada y a tiempo, coleccion,
diseminacion, almacenamiento, y la disposicion final de la informacion del
proyecto. Consiste en la planeacion de la comunicacién, distribucién de la

informacidn, reportes de desempefio, y el cierre administrativo.

Administracion de Riesgo del Proyecto: Se refiere los procesos concernientes con la
identificacion, analisis, y respuesta al riesgo del proyecto. Consiste en la
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identificacion del riesgo, cuantificacion del riesgo, desarrollo de la respuesta al

riesgo, y en el control de la respuesta al riesgo.

9. Administracion de la Procuracion del Proyecto: Se refiere los procesos requeridos
para adquirir bienes y servicios de fuera de la organizacion ejecutora. Consiste en la
planeacion de la gestion de la procuracion, planear la solicitacion, la solicitacion,

seleccion de proveedores, administracion de contratos, y cierre de contratos.

6.2.1.1 Anélisis de los datos

Dentro de los contrastes encontrados se detalla que una de las metodologias que se debe
acompanar este proceso de adaptacion es indudablemente el Cambio Mas Significativo, en
este sentido entonces se resalta que el Cambio Mas Significativo (CMS), es una
metodologia de monitoreo y evaluacion participativa, que considera el estudio de
experiencias que han generado un cambio importante en una persona, grupo o comunidad,
como resultado de las intervenciones de proyectos o programas de desarrollo. Esta es una
propuesta cualitativa para conocer cdmo va un proceso y se adentra mediante anécdotas o
historias que, debidamente documentadas, pueden brindar elementos reflexivos para
comprender y direccionar el trabajo que se viene realizando en campo, ademas de

proporcionar evidencia sobre los resultados de un proyecto.

Esencialmente, la metodologia sugiere la identificacién y recoleccion de historias de
cambios mas significativos emanadas del campo de trabajo y la seleccion de aquellas que
resulten de mayor impacto o que reflejen mejor los cambios que ha generado un proyecto;
esta actividad estd a cargo de un grupo determinado de personas. Los recolectores de
historias deben tener presente qué se quiere investigar en cuanto a los impactos de un
proyecto, asi, una vez han sido recopiladas, las historias permiten una discusion profunda
entre un grupo de evaluadores sobre el valor de esos cambios reportados. Como la
metodologia se centra en historias, no utiliza indicadores predeterminados, especialmente
los cuantificables, se enfoca en las respuestas de preguntas centrales acerca de los cambios
como: quién hizo qué, cuando, cémo, porqué y las razones por las que los eventos fueron

importantes.
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A continuacion se muestra el paso a paso de la implementacion:

1. Motivacion de actores. Induccién y comprension de la metodologia.

2. ldentificacion de los Dominios del Cambio. Se refiere a qué tipo de cambios observar,
pueden ser sobre el impacto que se cree ha generado un proyecto, los cambios en el nivel de

vida, en el acceso a mercados, en actitudes frente al medio ambiente, etc.

3. Definicion del periodo de reporte. Como CMS es una metodologia de monitoreo puede
realizarse con cierta periodicidad, en el caso de la evaluacion se determina el tiempo de

recoleccion y andlisis de la informacion.

4. Recoleccion de Historias. De acuerdo con los dominios definidos, el grupo de
recolectores de historias realiza entrevistas y recolecta la informacion necesaria para
escribir su historia de cambio mas significativo.

5. Seleccion de historias de CMS. Debido a la gran cantidad de historias que usualmente
surgen en este proceso, la metodologia sugiere una seleccién de abajo hacia arriba, donde la
primera evaluacion sea realizada por los mismos recolectores de historias, las
organizaciones locales hasta los donantes.

6. Retroalimentacion de resultados del proceso de seleccion.

7. Verificacion de las historias.
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8. Cuantificacion. (Cuando un cambio es reiterado en circunstancias similares, en ocasiones

es conveniente identificar cuantos son los beneficiarios, cuantos efectos y de qué clase).

9. Analisis de los cambios. Hay una verificacion del proceso desarrollado, ¢quién
participa?, ¢como analizar el contenido?, ¢qué concluir a partir de los cambios identificados
en cada dominio?, ;cuales podrian ser las lecciones aprendidas en el proceso de aplicacion

de la metodologia?, son algunas de las preguntas a resolver en esta parte del proceso.

10. Revision del sistema. En la metodologia este punto sirve para reevaluar la metodologia
y registrar el aporte. Hay distintos tipos de cambios que se pueden documentar: - Los
individuales, - Grupales e - Institucionales Las historias son recolectadas haciendo una
pregunta sencilla como: Durante el Gltimo mes o afio en su opinién, ¢cual fue el cambio
mas importante por participar el programa o proyecto? Esta es una opinion a nivel general,
pero se puede profundizar en los dominios de cambio que se han definido previamente. Por
ejemplo, ¢Cudl fue el cambio mas importante en (se especifican los dominios
predeterminados). Ya en el momento de evaluar las historias una pregunta es ¢por qué los
cambios identificados son mas importantes que otros?, lo que usualmente, lleva a recolectar
informacion adicional. A diferencia de las técnicas tradicionales de monitoreo que se
enfocan en actividades y resultados, MSC enfoca en monitorear resultados intermedios y de

impacto.

Por tanto es importante identificar cuando es bueno usar esta metodologia y puede ser
considerada cuando los programas presentan las siguientes categorias:

1. complejos y diversos productos y resultados varios

2. varias organizaciones incluidas

3. enfoque en cambios sociales

4. disefiado con un repetido contacto con los participantes y los técnicos de campo. [En
linea: Tomado de metodologia de cambio mas significativo (cms) en resumen guia de uso.

Consultado: noviembre de 2015]
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Con dichos resultados se puede afirmar que claramente la metodologia PMBOK permite a
las empresas un mayor rendimiento y unos mejores resultados, esto basado en los casos que
mostramos anteriormente, donde es claro el avance que se tiene utilizando esta metodologia
en los proyectos de las mismas. Es importante resaltar ademas que es una metodologia
facil de implementar y es mas un buen habito a la hora de formular evaluar y gestionar

proyectos de cual clase, incluidos los sociales.

6.2.2 Propuesta disefiada para procesos de adaptacion para las organizaciones con
un modelo de gestidn de proyectos tradicional a un modelo basado en PMBOK,
permitiendo la generacion de ventajas competitivas desde sus procesos

administrativos y de calidad

Con los resultados encontrados y contrastados se puede concluir que la metodologia
PMBOK es una excelente herramienta para implementar en las empresas que realizan
proyectos con un sistema propio de gestion, esto les permitird generar ventajas competitiva
desde el punto de vista de gestion de los proyectos pero implementar la metodologia
PMBOK es un proceso que debe ser estudiado con mucho rigor para identificar cual sera el
plan de mejoramiento continuo a implementar, se evidencié en las entrevistas |,
implementar una metodologia como PMBOK no garantiza el éxito de los proyectos, para
garantizar el éxito se debe implementar la metodologia y hacer un proceso de mejoramiento
continuo, seguimiento y control que permita corregir las desviaciones a tiempo y asi

contribuir con el éxito de los proyectos.

Por tanto se resalta que la mayoria de empresas tradicionales, no toma una metodologia
como la sugerida en el PMBOK, por temor al tiempo invertido en este tipo de
procedimientos, ademas de su complejidad. Con esta investigacién queda claro que la
aplicacion de la metodologia dependera de cada empresa, de su estructura organizacional y
de su funcionalidad, asi como de su actitud para asumir el proceso de asumir la
metodologia, que le permitira aumentar las probabilidades de éxito en cada uno de los
proyectos que inicie y que el tiempo invertido y la dificultad quedan en segundo plano para

lo que puede significar el mejoramiento de los procesos y ejecucion.
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Como ventaja competitiva al implementar las buenas préacticas sugeridas por el PMBOK se
encontrara que los procesos documentales se fortaleceran, cuando se realice una clara
separacion de las cinco fases del proyecto “INICIO — PLANEACION — EJECUCION -
SEGUIMIENTO Y CONTROL - CIERRE”, el control de cada fase brindara un mayor

control y facilitara la direccion del proyecto.

Durante la ejecucion de los proyectos ocurre un fenémeno conocido por las personas que
trabajan en los proyectos y es el siguiente: cuando el proyecto estd marchando bien, todos
los stakeholders estan felices y nadie se preocupa por nada, cuando aparece un imprevisto o
las cosas empiezan a salir del plan original, toda la atencién de los stakeholder se centrara
en buscar culpables y ese es el momento donde una buena documentacion del proyecto
permitira argumentar los resultados que se estan obteniendo, aunque si el seguimiento y
control se esta realizando de forma adecuada la direccion del proyecto se habra enterado de

la situacion y plantear las acciones correctivas necesarias.

De los resultados se detallan que cada una de las fases y dando respuesta al objetivo
principal de esta trabajo se presenta el siguiente diagrama de flujo como resumen, de la
propuesta de adaptacion para las organizaciones con un modelo de gestion de proyectos
tradicional a un modelo basado en PMBOK, esto le permitird a la empresa la generacion de
ventajas competitivas desde sus procesos administrativos y de calidad. De forma paralela
en el diagrama de flujo se asocian estas etapas a las cuales corresponden las fases de la

implementacion.
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lustracion 7: Proceso de sugerido para implementacion de metodologia PMBOK.

1.Analizar el 2.Conseguir 3.Definirel
INICIO estadodela sponsor de alto =3 alcancedela
organizacion nivel implementacion
|
¥
4 Reali 5.Conformar el 6.Revisar el plan
PLANEACION -realizar equipode  f—> de
planeacion . . ‘s
trabajo implementacion
|
¥
EJECUCION ?.-|nIEIEI.r’|EI
gjecucion
8.Reali
SEGUIMIENTO Y i 9.Evaluar nuevo
CONTROL e B desempefio
control
|
¥
. 11.Retroaliment
CIERRE 1-:}.Rf.:a||zar el ar las lecciones
cierre .
aprendidas

Fuente: Construccion propia a partir de la recoleccion de informacion tomada In Situ.

Noviembre 2015
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CONCLUSIONES

Dentro los hallazgos y contrastaciones de esta investigacion se resaltan las siguientes

conclusiones a saber:

Las empresas que han implementado la metodologia PMBOK evidenciaron las
mejoras en los siguientes proyectos, aunque inicialmente el tiempo de adaptacion o
transicion puede parecer complicado pero para mitigar estos efectos el periodo de
transicion se debe acomparfiar con capacitaciones a los empleados para que tengan
mayores conocimientos y manejo de la metodologia que se esta implementando,
jornadas de concientizacion para que se apersone del tema y es mas importante
aunque al final de los proyectos se realice una retroalimentacion de las lecciones
aprendidas buenas y malas, ya que algunas personas creen que las lecciones
aprendidas solo se refieren a cosas negativas y estas realmente también pueden estar
resaltando algo que se hizo diferente y como leccién aprendida son los buenos

resultados obtenidos.

Una de las ventajas mas representativas de implementar una metodologia como el
PMBOK es la estandarizacién de procedimientos para el seguimiento y control del
proyecto, esto hara que sea de una forma uniforme por cualquier persona y no quede

exclusivamente dependiendo de las habilidades personales de cada sujeto.

Las empresas con esta metodologia o ayuda, tienen un paso a paso que dependera
de su actividad y compromiso, hasta que nivel de rigurosidad lo aplicaran, el nivel
de complejidad, desarrollo e insercion en cada uno de los pasos recomendados
dependera en gran forma de las necesidades de control y calidad que se requieran o

se determine para cada empresa.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo con el desarrollo de este trabajo a continuacion se presenta una serie de
recomendaciones, con la finalidad de lograr una culminacion exitosa del Desarrollo del

trabajo basado en la metodologia PMBOK.

« Estudiar el estado de la organizacion, se recomienda que antes de realizar el cambio
de una metodologia convencional a una metodologia basada en PMBOK, la
empresa cuente con un grado de madurez en gestion de proyectos de 2, en escala (1
a b), esto le permitira identificar de forma clara las buenas practicas a implementar,
mejorar sus procesos documentales y lograr el objetivo de aplicar la metodologia de

una forma mas sencilla.

o Asesorarse bien de personas con experiencia en el tema, porque cada empresa
presenta una situacion particular que debe analizar un experto y asi proponer lo

mejor para la empresa.

e Se recomienda realizar inducciones al personal de la empresa involucrado en la
gestion de proyectos, para que conozcan y se familiaricen con los procedimientos y

formatos establecidos en el modelo de administracién de proyectos.

o Cumplir con los calendarios de monitoreo establecidos en los formatos de registro y

evaluacion de riesgos y plan de manejo del proyecto.

o Compromiso por parte de la direccion de la empresa, para el cumplimiento de las

propuestas metodoldgicas planteadas en el modelo de administracion de proyectos.

o Se evidencia en esta investigacion la importancia de la generacion de conocimiento.
Establecer las brechas de conocimiento permitiré a las organizaciones focalizar sus

esfuerzos en formacion ya que muchas empresas invierten tiempo y dinero en
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aprendizaje que ciertos empleados no necesitan y que seria mas apropiado
brindarles otro tipo de cursos o seminarios, es cuestion de ser mas asertivos al
momento de elegir el tipo de formacion y a que empleados estara dirigida de

acuerdo a sus necesidades, el rol que desemperfian y el area en la cual trabajan.

Implementar un Unico proyecto macro de gestion del conocimiento es algo
realmente complejo, en muchas ocasiones no es posible involucrar de manera
simultanea a todas las aéreas de la organizacién con sus respectivos procesos y
personal. Es por esta razon que la metodologia basada en PMBOK plantea la
formalizacion y priorizacion de varios proyectos de gestion del conocimiento acorde

a los procesos que componen la cadena de valor de la organizacion.

Es recomendable poner especial atencién a la conformacion del grupo de trabajo,
debe ser un equipo interdisciplinario en donde se involucren lideres y responsables
comprometidos, con un alto nivel de conocimiento de sus procesos ya que gracias a
ellos se podra establecer la factibilidad de implantar el proyecto, evaluando los
posibles impactos. Adicionalmente el papel de recursos humanos es fundamental en
actividades tales como la gestién el cambio y la sensibilizacion del personal

involucrado.

Existen muchas areas de la empresa que realizan de manera informal gestion del
conocimiento sin que aln se haya iniciado oficialmente un proyecto de este tipo.
Son personas interesadas en el tema que comparten y estructuran su conocimiento y
gue han comenzado a conformar y liderar equipos de trabajo. Es recomendable que
se incluya estas personas como lideres en el equipo de trabajo macro de gestién del
conocimiento sin olvidar que los lideres tienen un rol diferente al de los

responsables.

Implementar el Modelo de Gestion desarrollado en este trabajo, el cual contribuira a

mejorar la eficiencia del area de planificacion, tanto del punto de vista del

83



cumplimiento de las metas como en la satisfaccion del cliente, en virtud de poder
dar respuestas oportunas y efectivas.
Estar preparados para afrontar las primeras dificultades que se presentaran durante

la implementacion de una metodologia PMBOK, las cuales pueden ser:

e Comunicaciones (al interior de la organizacion).

» Interfaces con otras areas (funcional vs. matricial).

o Confusidn operacion - proyectos.

« Expectativas muy elevadas del sponsor en el corto plazo.

e Querer cubrir muy textualmente los procesos del PMBOK.

« No contar con los recursos idoneos.

« Hacer las cosas solas (se requiere de asesores expertos que acompafien y

retroalimentacion con otra experiencia de otras empresas).

Crear un punto de referencia inicial, de medicion o indicadores que reflejen el estado
antes de aplicar la metodologia PMBOK, es algo de vital importancia, ya que con
esto se tiene un punto de comparacion con el cual se puede referenciar los resultados

obtenidos al culminar la implementacion del sistema PMBOK.
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Anexo A: Consentimiento informado

Ko UNIMINUTO | CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS -
N2 e et e i Uniminuto -

Facultad de Educacion Abierta y a Distancia
Posgrado en Gerencia de Proyectos

Carta de consentimiento informado para participantes de la entrevista semiestructurada para
el caso de estudio “PROCESO DE ADAPTACION DE UN MODELO ADMINISTRATIVO
CONVENCIONAL A UN MODELO BASADO EN PMBOK?”

Estamos realizando una entrevista semiestructurada que busca conocer los puntos de vista de las
personas que aplican la metodologia PMBOK y tienen formacion profesional en la implementacion
de la misma. Por ello estamos invitando a las personas con experiencia en el manejo de proyectos a
participar de la entrevista.

Si usted estd de acuerdo en participar en este estudio, queremos invitarlo a que conteste esta
entrevista que tiene una aplicacion de alrededor de 25 minutos. En el mismo vamos a preguntarle
algunas opiniones personales. Asimismo identificar los pasos de implantacion de un sistema para
manejo de proyectos basado en PMBOK.

Su participacién en el estudio tiene un riesgo minimo. Algunas preguntas pueden causarle cierta
incomodidad, por lo que puede negarse a responderlas. Usted decide cuales preguntas contesta y
cuéles no. Su participacion en esta entrevista no tiene costo alguno y es totalmente voluntaria. Es
decir, no tiene que participar si no lo desea y puede suspender su participacion en el momento que
usted decida, sin que haya ninguna consecuencia. ElI hecho de que decida participar 0 no en se
expresa firmando esta carta de Consentimiento y respondiendo las preguntas, asi como el hecho de
expresar libremente sus opiniones, cualesquiera que estas sean, no tendra ninguna repercusion
negativa para usted o su puesto de trabajo o estudio.

La informacion se reportara de manera general, es decir, se eliminara cualquier dato que le pudiera
identificar a usted. Todos los datos seran registrados directamente en una base de datos, y
Unicamente los investigadores responsables podran tener acceso a los mismos mediante claves de
seguridad.

Si tiene alguna pregunta acerca del estudio, puede llamar a uno de los investigadores del proyecto,
Daniel Restrepo al 312 208 55 10 o si prefiere puede escribirle a la siguiente direccion de correo:
Daniel.rpo.e@gmail.com

Si esté de acuerdo en participar en el estudio, por favor firme el siguiente formato (para el medio
fisico) o se entendera como “Si estoy de acuerdo en participar” cuando empiece a responder las
preguntas.
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iMuchas gracias por su participacion!

Fecha:
Anexo B: Instrumento aplicado
T UNIMINUTO CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS - Uniminuto -
& LP Corporacion Universicaria Minuto de Dios Facultad de Educacion Abierta y a Distancia

Entrevista semiestructurada “PROCESO DE ADAPTACION DE UN MODELO
ADMINISTRATIVO CONVENCIONAL A UN MODELO BASADO EN PMBOK”

Por favor proceda a responder las siguientes preguntas, solo si usted fue informado por medio de la
carta de consentimiento informado de los fines de esta entrevista semiestructurada.

1. ¢Cuél es su nombre?

2. ¢Qué experiencia tiene en la implementacion de la metodologia PMBOK?

3. ¢Usted considera que la metodologia PMBOK aplica para todas las organizaciones o para
cuéles en particular?

4. ¢Usted considera que cualquier empresa puede implementar la metodologia PMBOK 0 a
cuales empresas se puede aplicar?

5. ¢Como se puede implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca lo ha
hecho?

6. ¢Usted ha vivido en proceso de transicion de pasar de un sistema convencional a
implementar el sistema basado en PMBOK?
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10.

11.

12.

¢ Qué pasos son fundamentales para decir que se aplicé la metodologia PMBOK?

¢Cémo se puede medir o evidenciar gque implementacion del sistema PMBOK mejoré los
procesos?

¢ Cudles seran las primeras ventajas que se evidenciaran al implementar un sistema basado
en PMBOK?

¢ Cudles seran las primeras dificultades que se evidenciaran y se deberan solucionar al pasar
de un sistema convencional a un sistema basado en PMBOK?

¢Latransicion de un sistema tradicional a un sistema basado en PMBOK garantiza el éxito
de los proyectos?

¢Qué recomendaciones le daria a una empresa que quiere aplicar la metodologia PMBOK?
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Muchas gracias por su participacion en esta entrevista.
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Anexo C: Transcripcion de las entrevistas realizadas (Entrevista 1)

Entrevista estructurada “PROCESO DE ADAPTACION DE UN MODELO
ADMINISTRATIVO CONVENCIONAL A UN MODELO BASADO EN PMBOK”

Por favor proceda a responder las siguientes preguntas, solo si usted fue informado por
medio de la carta de consentimiento informado de los fines de esta entrevista estructurada.

1.

¢ Qué experiencia tiene en la implementacion de la metodologia PMBOK?

La experiencia en este proceso de implementacion de la metodologia PMBOK ha
sido en acompafiamientos de consultoria y asesoria de trabajo de grados en
posgrados relacionados con la aplicabilidad y/o adaptabilidad de esta metodologia
a proyectos del grupo empresarial EPM.

¢Usted considera que la metodologia PMBOK aplica para todas las organizaciones
0 para cudles en particular?

No es que considere que esta metodologia sea estratégica y clave para unas
organizaciones que otras, considero que eso depende en gran medida de la
necesidad, planeacion y pertinencia que se tenga en la organizacion acerca de la
gestion de sus proyectos, sin embargo desde la experiencia este proceso ha estado
focalizado mas en entidades de orden productiva.

¢Usted considera que cualquier empresa puede implementar la metodologia
PMBOK o a cuales empresas se puede aplicar?

Ya se respondio en la pregunta 3

¢Cémo se puede implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca lo
ha hecho?

Considero que el proceso de implementacion del PMBOK en una organizacién solo
puede ser viable en este contexto en la medida que se realicen varias adaptaciones
especificas. Lo que pretendo decir es que la la brecha real que existe entre la guia
PMBOK y una metodologia en forma, se encuentra en la parte correspondiente a la
determinacion de qué se deberia hacer por quién, cuando tendria que hacerse y
como se debe realizar.
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¢Usted ha vivido en proceso de transicion de pasar de un sistema convencional a
implementar el sistema basado en PMBOK?

Directamente no, pero a partir de procesos de colegas y experiencias de
aplicabilidad de la metodologia PMBOK conozco las dificultades y algunos
obstaculos que se han presentado.

¢ Qué pasos son fundamentales para decir que se aplico la metodologia PMBOK?

Tenemos que saber con exactitud qué es lo que vamos a hacer. Esto, obviamente,
cambia de proyecto a proyecto. La PMBOK s6lo nos ofrece una guia general y dice
esto muy claramente.

Tendremos que definir con precision las entradas, salidas y los criterios de
desempefio. La PMBOK casi no menciona estos puntos Y, si lo hace, en realidad se
trata de abstracciones o conceptos tedricos

Definir qué personas seran responsables de realizar cuéles tareas, por medio de
roles especificos.

En cada caso, tendremos que desarrollar plantillas que sean faciles de utilizar para
los usuarios que las requieran, asi como documentacion con los lineamientos para
que los procesos se implementen de manera consistente.

Hay que definir los flujos de trabajo.

Por ultimo, llegamos a la cuestion de que tan a menudo deben utilizarse los
procesos, con qué intensidad deben aplicarse, quién supervisara los procesos, como
se medira el desempefio, cOmo se mejoran nuestros procesos Yy qué sucede si existe
un problema o alguna situacion identificados previamente.

¢Cémo se puede medir o evidenciar que implementacién del sistema PMBOK
mejord los procesos?
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10.

¢Cuales seran las primeras ventajas que se evidenciaran al implementar un sistema
basado en PMBOK?

Las lecciones aprendidas, ya que son el disparador de las mejoras implementadas
en el proceso, evitando repetir las mismas situaciones a lo largo de la ejecucion de
los proyectos y para los nuevos.

El uso de lecciones aprendidas fundamentalmente es para:
e Mejorar los procesos de proyectos
e Mejorar la toma de decisiones
e Evaluar el desempefio del talento humano
¢ Incrementa el conocimiento organizacional.

Los beneficios:

e Construccion de una base del conocimiento al interior de la organizacion.
e Oportunidad de actualizar las politicas, procesos y procedimientos.
e Mejorar las habilidades del saber hacer del negocio.

¢ Cudles serén las primeras dificultades que se evidenciaran y se deberan solucionar
al pasar de un sistema convencional a un sistema basado en PMBOK?

Estos puntos representan temas de relevancia critica.

e Si una PMO se dedica a la tarea de ‘implementar el PMBOK’, €s muy
probable que nos encontremos en rumbo directo y con muy pocas escalas
hacia un desastre.

e« Si la misma PMO se da a la tarea de desarrollar una metodologia
personalizada, que esté fundamentada en las buenas préacticas que se
describen en la PMBOK, entonces es muy probable que vayamos por el
camino adecuado.

Otra de las dificultades encontradas, es que a lo largo de mi experiencia laboral en
proyectos de comunicacion de distintos tamafios, me he encontrado con varias
personas que no saben bien cual es la diferencia entre lo que es un estandar y una
metodologia.

¢La transicion de un sistema tradicional a un sistema basado en PMBOK garantiza
el exito de los proyectos?

No necesariamente, pero si se debe tener claro y con exactitud qué es lo que se va
hacer, permitiendo de esa manera y con precision entradas, salidas y criterios de
desempefio.
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11. ;Qué recomendaciones le daria a una empresa que quiere aplicar la metodologia
PMBOK?

Muchas gracias por su participacion en este cuestionario.
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Anexo D: Transcripcion de las entrevistas realizadas (Entrevista 2)

Entrevista estructurada “PROCESO DE ADAPTACION DE UN MODELO
ADMINISTRATIVO CONVENCIONAL A UN MODELO BASADO EN PMBOK”

Por favor proceda a responder las siguientes preguntas, solo si usted fue informado por
medio de la carta de consentimiento informado de los fines de esta entrevista estructurada.

1. ¢Qué experiencia tiene en la implementacion de la metodologia PMBOK?

7 afos

2. ¢Usted considera que la metodologia PMBOK aplica para todas las organizaciones
0 para cudles en particular?

En General toda organizacién hace proyectos para desarrollar su estrategia, habra
unas en que es mucho mas operacional y otras menos, unas con proyectos muy
complejos y estructuras mas matriciales o funcionales, pero de alguna u otra forma
puede aplicar para cualquier organizacién siempre y cuando esté preparada para
hacerlo

3. ¢Usted considera que cualquier empresa puede implementar la metodologia
PMBOK o a cuales empresas se puede aplicar?

Asociado a la respuesta anterior, si las empresas deben hacer proyectos podrian
aplicar la metodologia, con menor o mayor rigor, con énfasis en ciertos puntos,
pues igual el PMI tiene el estdndar del OPM3 en el cual se muestra que las
empresas pueden tener grados de madurez organizacional en gestion de proyectos y
esta puede ir desde un nivel 1 (incipiente) hasta un nivel 5 (estratégico)

4. ¢CoOmo se puede implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca lo
ha hecho?

Primero desde el convencimiento de que lo puede hacer y desde saber distinguir
entre lo que es una operacion y lo que es un proyecto. Partiendo de esto la
organizacién debe conseguir un recurso que lidere el proceso, lo podra conseguir
con preparacion o experiencia especifica en el tema y seguramente debera
aprender la operacion del negocio 0 promovera a un recurso interno con
experiencia en el negocio para formarlo en el estandar. La clave es que exista
convencimiento desde el sponsor de alto nivel, pues se requiere aprendizaje,
compromiso de recursos, paciencia y espiritu practico (ir desde lo menos complejo
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7.

a lo mas complejo)

¢Usted ha vivido en proceso de transicion de pasar de un sistema convencional a
implementar el sistema basado en PMBOK?

Si, en la empresa en la que trabajo personalmente lideré ese proceso. Ha sido un
proceso largo pues desde el 2008 se implementd el concepto de control cambios,
luego empezo la cultura PMBOK, después las certificaciones de algunos miembros
del equipo, luego una encuesta OPM3 en el 2013 que nos dio grado de madurez 3y
luego el transito actual de paso de 3 a 4 en el cual se estandarizan EDT- PDT-
mejoras en el monitoreo y control de los riesgos, mayor trazabilidad de los
requisitos y manejo de interesados, etc.

¢ Qué pasos son fundamentales para decir que se aplicé la metodologia PMBOK?

1) Background de la empresa (cultura de proyectos-documentacion), en
general lo que tiene que ver con los activos de los procesos y los factores
ambientales que finalmente son drivers y facilitadores organizacionales
para poder hacer el camino mas expedito

2) Compromiso de la alta gerencia, creer en el equipo de trabajo que va a
implementar el estandar

3) Conocimiento del estandar, para poder saber como empalmar los 2
universos (background empresa- PMBOK)

4) Experiencia en gestion de proyectos, que complementa para tener el
criterio de saber cuales son los campos mas practicos y préximos de aplicar
el estdndar

5) Comunicacion hacia la empresa, cuando ya formalmente se establece la
PMO de la empresa y aparecen cargos en el organigrama asociados a esto

6) Implementacion y seguimiento de indicadores para validacion de las
ventajas del modelo

7) Estandarizaciones: EDT- PDT- Riesgos

¢Como se puede medir o evidenciar que implementacion del sistema PMBOK
mejoro los procesos?

e A través de indicadores, mejoras en e | nivel de cumplimiento de la triple
restriccion y el manejo de los riesgos, requisitos y comunicaciones

e A través de la cultura organizacional, como se va permeando el léxico,
cuando se comienza a hablar de lineas base, de los cinco grupos de proceso,
del valor ganado, de las actas de constitucion, del control cambios , etc.

e A traves de la capacitacion y preparacion de las personas que planean y
ejecutan los proyectos

e Y muy importante: satisfaccion del cliente a través de la cultura de la
gestién de requisitos, riesgos e interesados

96




8. ¢Cudles seran las primeras ventajas que se evidenciaran al implementar un sistema
basado en PMBOK?

Inicio de la cultura de lineas base

Gerenciamiento del alcance: Interesados- Requisitos- EDT -Control
cambios

Grupos de proceso: especial aporte de Inicio-cierre

Establecimiento de la PMO y de recursos responsables de estas tareas
velando por la implementacion

Establecimiento de métricas de calidad asociadas a medir lo que aporta el
sistema

Se permea la cultura a otras areas diferentes a proyectos(Acta de
constitucion- Plan de compras)

En el mediano plazo empiezan a mejorar los indicadores de gestion si el
engranaje llega a integrar las demés areas comercial-compras-calidad y se
hace la estructura mas matricial que funcional

9. ¢Cudles seran las primeras dificultades que se evidenciaran y se deberan solucionar
al pasar de un sistema convencional a un sistema basado en PMBOK?

Comunicaciones (al interior de la organizacion)

Interfaces con otras &reas (funcional vs. matricial)

Confusion operacion- proyectos

Expectativas muy elevadas del sponsor en el corto plazo

Querer cubrir muy textualmente los procesos del PMBOK

No contar con los recursos idoneos

Hacer las cosas solos ( se requiere de asesores expertos que acompafien y
retroalimentacion con otras experiencia de otras empresas)

10. ¢ La transicién de un sistema tradicional a un sistema basado en PMBOK garantiza
el éxito de los proyectos?

No, en mi opinion el éxito de los proyectos parte de que el proyecto esté bien
planteado desde el caso de negocio, que los sponsors y clientes estén alineados y de
que el alcance y requisitos macro sean conocidos desde el acta de constitucion, lo
que si puede uno obtener con el PMBOK, es una herramienta estructurada que
facilita y estandariza el proceso de gerenciamiento de proyectos, sin embargo, si
cuenta con una alineacion de la cultura organizacional, SI se convierte en un
factor diferencial y de éxito en la ejecucién de los proyectos

11. ;Qué recomendaciones le daria a una empresa que quiere aplicar la metodologia
PMBOK?
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Que empiece paso a paso

Que primero vea que tiene adentro a nivel de activos de los procesos y
factores ambientales, pues podria ser mas prioritario trabajar en ello antes
de acometer la PMO, no obstante podria seguir en el camino del
aprendizaje del estandar en fast tracking

Que tenga un compromiso de la alta gerencia (recursos-credibilidad-
resultados mediano y largo plazo)

Que comience con objetivos Yy logros inicialmente discretos (* mangos
bajitos”) y luego en la medida de que se vayan cumpliendo irlos escalando
a la par de que hay mas cultura- mas aprendizaje- mas estandarizacion

Que tenga recursos especificos para ellos (PMO)

Que trabaje para la organizacion , alineada con su estrategia

Deben plantear indicadores y lineas bases desde el principio.

Que el lider del proceso de implementacion (que puede ir mas alla de la
PMO) y su equipo de trabajo tengan conocimiento multidisciplinares:
administracion- contabilidad- técnico- financiero —compras, etc. Pues es
esencial a la hora de la integracion

Que se manejen estratégicamente las comunicaciones hacia los demas
atores de la empresa que no estan involucrados

Que se asesore de expertos en temas PMO y se retroalimente con otras
empresas que estén en ese mismo proceso

Paciencia- estudio del estandar y afines-trabajo-empefio-convencimiento-
conciencia del mediano y largo plazo- SYC del proceso de implementacion

Muchas gracias por su participacion en este cuestionario.
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Anexo E: Transcripcion de las entrevistas realizadas (Entrevista 3)

Entrevista estructurada “PROCESO DE ADAPTACION DE UN MODELO
ADMINISTRATIVO CONVENCIONAL A UN MODELO BASADO EN PMBOK”

Por favor proceda a responder la siguiente entrevista, solo si usted fue informado por medio
de la carta de consentimiento informado de los fines de esta entrevista.

1.

¢ Qué experiencia tiene en la implementacion de la metodologia PMBOK?

Desde hace aproximadamente 5 afios en la coordinacion de proyectos en la
organizacion he trabajado con los lineamientos de esta metodologia debido a que
nuestro Director de proyectos lo ha implementado con muy buenos resultados

¢Usted considera que la metodologia PMBOK aplica para todas las organizaciones
0 para cudles en particular?

Aplica principalmente para las organizaciones que manejen un nimero importante
de proyectos bien sea internos o externos, pero no es muy aplicable en
organizaciones de procesos muy estandarizados, donde la operacién es muy
funcional (ejemplo empresas de manufactura con pocos desarrollos o cambios de
procesos)

¢Usted considera que cualquier empresa puede implementar la metodologia
PMBOK o a cuales empresas se puede aplicar?

¢Cémo se puede implementar la metodologia PMBOK en una empresa que nunca lo
ha hecho?

Primero se debe detectar si es adecuado o no a la organizacion, conseguir el
patrocinio de los interesados, luego definir el alcance que se quiere lograr y hacer
una planeaciéon del trabajo (Estimacion de actividades, recursos, duracién) luego
formar un grupo minimo de personas que conozcan los conceptos y estén dispuestos
a afrontar el reto, y terminar de consolidar el plan de implementacion, comenzar la
ejecucion e ir realizando el seguimiento y control para evaluar el desempefio, y
realizar los ajustes y al final cerrar retroalimentando las lecciones aprendidas

¢Usted ha vivido en proceso de transicion de pasar de un sistema convencional a
implementar el sistema basado en PMBOK?
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10.

Si, en nuestra organizacion los proyectos se manejaban de forma intuitiva pero los
resultados dependian principalmente de las habilidades individuales de los
participantes, en cambio luego de la implementacion se logra un lenguaje més
claro de comunicacidn interna y con los clientes y se profesionaliza el manejo de
los proyectos logrando mejores resultados.

¢ Qué pasos son fundamentales para decir que se aplico la metodologia PMBOK?

Aplicar los procesos suficientes en cada etapa para que se visualice y controle el
alcance y la gestion de los interesados. Utilizando las herramientas de planeacion,
control, ejecucién y hacer el cierre apropiado.

¢Como se puede medir o evidenciar que implementacion del sistema PMBOK
mejoro los procesos?

Porque se ha mejorado el margen de contribucion por persona y porque disminuy6
la dependencia exclusiva de los interesados al tener una metodologia y lenguaje
unificado

¢Cuales seran las primeras ventajas que se evidenciaran al implementar un sistema
basado en PMBOK?

e Manejar un mismo lenguaje para el manejo de los proyectos

e Poder definir las métricas de medicion del desempefio del proyecto y tomar
acciones tempranas

e Identificar y atender los interesados de acuerdo con su interés y poder lo
que permite eficiencia en los recursos

¢Cuales seran las primeras dificultades que se evidenciaran y se deberan solucionar
al pasar de un sistema convencional a un sistema basado en PMBOK?

Que se debe formar el equipo
Que se debe otorgar poderes al director de proyectos inclusive por encima de
algunos cargos funcionales

¢La transicion de un sistema tradicional a un sistema basado en PMBOK garantiza
el éxito de los proyectos?

100




11.

No, el éxito de cualquier método solo se consigue con el mejoramiento continuo del
mismo, logrando una curva de aprendizaje que permita lograr la eficiencia y
eficacia

¢Qué recomendaciones le daria a una empresa que quiere aplicar la metodologia
PMBOK?

Que debe entender que es un compendio de recomendaciones de las mejores
practicas en gestion de proyectos recopiladas por expertos en todo el mundo, pero
que primero que todo se piensan para proyectos con suficientes recursos y con las
competencias adecuadas y que por tanto no es la solucién para hacer proyectos
mal presupuestados, con cronogramas equivocados o con personas sin todas las
competencias requeridas.

Muchas gracias por su participacién en esta entrevista.
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