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RESUMEN

En la actualidad la empresa PwC es considerada lider en su género, es una
compania mundial, cuyo principal objetivo es ayudar a las organizaciones e
individuos a crear el valor que estan buscando. PwC es una red de firmas con
169,000 personas en mas de 158 paises, comprometidos a brindar calidad en

servicios.

PwC Interaméricas es una entidad regional conformada por siete firmas: PwC
Panama, PwC Costa Rica, PwC El Salvador, PwC Nicaragua, PwC Honduras,
PwC Guatemala y PwC Republica Dominicana con un total de 33 socios y mas
de 1,000 profesionales expertos en diversas areas. Esta respaldada por una
trayectoria y experiencia de mas de 60 anos, en la que los mas altos estandares
de calidad y profesionalismo se han puesto una y otra vez al servicio del sector

privado, publico y entidades no lucrativas.

En busca del mantenimiento del prestigio mencionado anteriormente, PwC ha
decidido realizar un andlisis retrospectivo de su estado en el ambito especifico
de la gestion en el campo de Administracidn de Proyectos, identificando
mediante dicho diagnostico valiosas oportunidades de mejora que permitirdn
incrementar el valor de la compafia a través de los servicios que ofrece, asi

como un impacto en la rentabilidad de sus negocios.

La empresa ha definido previamente cinco areas criticas que desea evaluar,
mismas que son consideras la base, tanto para el desarrollo de esta
investigacion, asi como para el planteamiento de la propuesta. Dichos factores
son: Aspectos financieros, conocimiento de lineamientos internos de PwC,
administracién de recursos, metodologia de Administracién de Proyectos y uso

de herramientas de apoyo a la gestién de proyectos.

La metodologia utilizada se bas6é en una investigacion del tipo descriptivo,
analizando variables de estudio a través de entrevistas y recopilacién de
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documentos; esto permiti6 obtener resultados concretos con relacién en las
nueve areas de conocimiento. Haciendo uso de los resultados obtenidos vy, el
analisis realizado siguiendo las guias establecidas por el PMI, se desarrollaron y

completaron los entregables definidos para esta investigacion.

Entre las principales conclusiones de esta investigacion, se destaca la gran
oportunidad de mejora existente en la carencia de una Metodologia de
Administracién de Proyectos disefiada especificamente para PwC, cuyo principal
objetivo es servir como una herramienta/guia clave para el cumplimiento de un
ciclo de vida estandarizado en los proyectos liderados por la organizacion.
Adicionalmente, es clave mencionar la existencia de valioso conocimiento
disperso entre los consultores de PwC, insumo clave para la propuesta definitiva

de este proyecto.

Las recomendaciones principales de este trabajo se orientan al
aprovechamiento, la infraestructura y, las herramientas disponibles dentro de la
empresa para mejorar la gestion de los proyectos del departamento de
Consultoria, especificamente haciendo uso del valioso conocimiento,
actualmente disperso dentro de los consultores de la organizacion, asi como
enfocar los esfuerzos haciendo uso de las guias y mejores practicas
establecidas por el PMI.

El trabajo de investigacion presentado pretende crear una propuesta de
mejoramiento en la direccibn de proyectos dentro del departamento de
Consultoria, alineado a la visién de la corporacion, para poder ser parte de los
esfuerzos de mejora continua en este campo y, pretende ser un plan piloto para

la expansion de la iniciativa dentro de las demas areas de la organizacion.

Palabras claves: Areas de conocimiento, corporacién, departamento, estado actual y
deseado, estandarizacion, gestion, investigacion, mejora, factores criticos, mejores

practicas, PMI, PMBOK, procesos, proyectos, recomendaciones.
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ABSTRACT

PwC is considered a leader in its kind, is a global company, whose main
objective is to help organizations and individuals create the value they are
seeking. PwC is a network of firms with more than 169.000 people in 158
countries, committed to provide high quality services.

InterAmericas PwC is a regional entity comprised of seven companies: PwC
Panama, Costa Rica PwC, PwC El Salvador, Nicaragua PwC, PwC Honduras,
Guatemala and PwC Dominican Republic with a total of 33 partners and over
1,000 experts in several fields. It is backed by a track record and experience of
over 60 years, in which the highest standards of quality and professionalism have

been time and again in the service of private, public and nonprofit entities.

Looking for maintaining prestige mentioned above, the Firm PwC has decided to
conduct a retrospective analysis of their status in the specific field of Project
Management, by identifying such valuable diagnostic improvement opportunities
that will increase the value of the company through the services offered, as well
as an impact on the profitability of their businesses.

The company previously defined five critical areas you want to evaluate, consider
themselves that are the basis for both the development of this research and for
the proposed approach. These factors are: financial aspect, knowledge of PwC's
internal guidelines, resource management, project management methodology

and use of technical tools to support project management field.

The methodology is based on a descriptive research, analyzing variables of
study through interviews and collecting documents it possible to obtain concrete
results in relation to the nine knowledge areas. Using the results obtained and
the analysis following the guidelines established by the PMI, developed and
defined deliverables completed for this research.
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Among the major concussions of this research highlights the opportunity for
improvement exists in the lack of a project management methodology designed
specifically for PwC, whose main purpose is to serve as a tool / key guide to the
fulfilment of a life cycle standardized projects led by the organization.
Additionally, it is crucial to mention the existence of valuable knowledge
dispersed among the firm's consultants, key input to the final proposal for this
project.

The main recommendations of this study are directed to use the infrastructure
and the tools available within the company to improve project management
Consultoria department, specifically making use of valuable knowledge, currently
dispersed within the organization consultants and focus efforts as making use of
the guidelines and best practices established by the PMI.

The present investigation aims to create a proposal for improvement in project
management within the Consultoria department, aligned to the vision of the
corporation, to be part of continuous improvement efforts in this area and also is
intended to be a pilot for expanding the initiative into other areas of the

organization.

Keywords:
Areas of knowledge, corporation, department, current and desired state, standardization,
management, research, improvement, critical factors, best practices, PMI, PMBOK,

processes, projects, recommendations.
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INTRODUCCION

A través de los anos, la Administracién de Proyectos ha tomado fuerza en todos
los campos; se ha demostrado que dicha disciplina representa el vinculo 6ptimo
entre la estrategia organizacional y las operaciones, permitiendo a las
companias alcanzar sus obijetivos y lograr ventaja competitiva ante sus pares,
clave fundamental para mantenerse a flote en un mercado cada vez mas

exigente.

Las tendencias en cuanto a la Administracién de Proyectos son variadas y cada
vez mas numerosas, sin embargo, el enfoque comun consiste en lograr el éxito
en la ejecucion de los proyectos, de ahi el surgimiento de instituciones vy
agrupaciones de expertos, que proporcionan guias, herramientas, métodos y
recopilan las mejores practicas que han ayudado a diversas compafias a
alcanzar el éxito alrededor del mundo, como es el caso del PMI®.

La razon fundamental que origina estas tendencias radica en la dificultad para
alcanzar dicho éxito en diferentes areas de conocimiento, tales como tiempo,

costo, calidad, alcance, recursos humanos, entre otras.

A medida que se incrementa el numero de iniciativas que son tratadas como
proyectos dentro de las empresas, la tendencia por subcontratar la labor de
Project Management también aumenta significativamente y, cada vez son mas
las companias que deciden optar por esta iniciativa. Esto permite compartir o
transferir completamente el riesgo de éxito o fracaso de los proyectos,
delegando toda o parte de dicha responsabilidad en la empresa subcontratada
para dicho fin.

El propédsito fundamental de este proyecto, consiste en la elaboracion de una
propuesta concreta para la estandarizacién de los procesos de gestién de
proyectos administrados por los consultores del departamento de Consultoria de




PwC, sede Costa Rica. El alcance de esta investigacion consiste en proveer a
dicha firma una propuesta de herramientas y recomendaciones puntuales para
mejorar los resultados en cuanto a una adecuada administracion de proyectos,
alineadas a los procesos que dicta el Sistema de Gestidén de Calidad de dicha

empresa.

El valor agregado primordial de esta investigacion a la organizacion, consiste en
proveer un insumo clave alineado a los esfuerzos internos que realiza

actualmente la compania en torno a la administracion de proyectos.

Los resultados fueron posibles gracias a la aplicacion de un conjunto de
herramientas, establecidas por expertos en el campo de la investigacion y la
administracién de proyectos, complementadas con el estudio de informacién
proporcionada por la corporacion, informacion disponible a traves del PMI® y

experiencia en el area especifica de estudio.

El presente trabajo se basa en la estructura general de un proyecto de
investigacion cientifica y, los resultados obtenidos se alinean con los objetivos
especificos planteados en cuatro grandes entregables: diagndstico inicial, estado
deseado, propuesta de estandarizacién de los grupos de procesos para una
adecuada gestion de los proyectos administrados por los consultores del
departamento de Advisory y, plan de recomendaciones para la difusién del

conocimiento generado dentro de la organizacion.

El presente documento se compone de los siguientes apartados: un diagndstico
inicial, que describe la situacién actual de la empresa en torno al campo en
estudio; un marco metodoldgico y conceptual que ubica al lector en el tema a
tratar; asi como una propuesta clara sobre las recomendaciones sefaladas para
cubrir las problemética sefalada en el documento. Asimismo, resume las
principales conclusiones y recomendaciones identificadas durante el desarrollo
de la investigacion.




1 GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En el capitulo | del presente documento se describen las generalidades de la
investigacion que abarca el proyecto. Asimismo se detalla el marco referencial
de la empresa, incorporando todos los conceptos necesarios para describir el
entorno en el cual se desarrolla la propuesta (antecedentes, misién, vision,

estructura organizacional, entre otros).

Adicionalmente se indica la informacién base del proyecto, como lo es la
justificacion del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos del

proyecto, asi como sus alcances y limitaciones.

1.1 MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL

En este apartado se agrupa la informacidén basica de mayor relevancia entorno
al marco empresarial de la compafnia PwC, la cual ha sido proporcionada por la
misma corporacién a través de documentacién impresa, su pagina web y

manuales internos de PwC.

1.1.1 Antecedentes

PwC es una compania mundial, cuyo principal objetivo es ayudar a las
organizaciones e individuos a crear el valor que estdn buscando. PwC es una
red de firmas con 169,000 personas en mas de 158 paises, comprometidos a

brindar calidad en servicios.

Aunque sus origenes se remontan a 1849, la configuracion actual, de 1998, es
fruto de la fusion entre Price Waterhouse y Coopers & Lybrand. PwC es PwC
mas grande de las llamadas Big Four (Cuatro Grandes), por encima de otras
companias de renombre en su género. Desde el punto de vista juridico, PwC es
una red de firmas independientes y de propiedad local que comparten una
misma marca y una serie de metodologias y estandares de calidad.




PwC Interaméricas es una entidad regional conformada por siete firmas: PwC
Panama, PwC Costa Rica, PwC El Salvador, PwC Nicaragua, PwC Honduras,
PwC Guatemala y PwC Republica Dominicana, con un total de 33 socios y mas
de 1,000 profesionales expertos en diversas areas. Esta respaldada por una
trayectoria y experiencia de mas de 60 afnos, en la que los mas altos estandares
de calidad y profesionalismo se han puesto una y otra vez al servicio del sector
privado, publico y entidades no lucrativas.

PwC Costa Rica abrié sus puertas en 1965 y su organizacién actual se conforma
por 224 profesionales, distribuidos en las lineas de servicio que se muestran en
la Figura 1.1:

Assurance Advisory TLS
(Auditoria) (Consultoria) (Tax & Legal)
«Financiera « Transaction Service *Impuestos
+Sistemas * Gobernance, Risk and «Servicios Legales

Compliance (GRC)
+ Executive Search
+ Performance Improvement
oIT
« Compensaciones y
Beneficios

*Business Process
Qutsourcing

Figura 1.1: Lineas de servicio de PwC
Fuente: PwC

Cada una de esas lineas de actividades comerciales de PwC se centra en

proveer cuatro servicios basicos:

e Auditoria:
Se basa en el concepto de brindar un valor agregado mediante una oportuna
identificacion de riesgos, lo que permite un enfoque en aquellas areas que

requieren mayor trabajo, utilizando los recursos de una manera eficiente.




e Consultorias:
PwC cuenta con una amplia gama de servicios asesoria gerencial para
empresas globales y locales, asi como instituciones publicas. Mediante este
servicio PwC pretende ayudar al cliente a construir valor, administrar el riesgo e

incrementar sus resultados.

e Impuestos y Legal:
La experiencia de PwC en la industria permite ofrecer soluciones integrales de la

mas alta calidad, ajustadas a las necesidades del cliente.

e Tercerizacion de servicios:
Este servicio desarrolla e implementa soluciones personalizadas de acuerdo al

tipo de negocio que realice el cliente.

La constante demostracion de excelencia ha posicionado a PwC como los

primeros en su area a nivel mundial.

1.1.2 Mision
Existimos para apoyar a nuestros clientes en su busqueda de
diferenciacién competitiva y éxito empresarial. Buscamos alcanzar un
crecimiento permanente y rentable, aumentando nuestro liderazgo en la
region y en el mundo, a través de una diferenciacion basada en nuestra

calidad reconocida en el mercado.

La estrategia basica implica que poseamos medios para saber lo que el
mercado valoriza y reconoce y, tengamos los recursos necesarios para
proporcionarlo. Como elementos fundamentales de nuestra estrategia,
nos preocupamos de tener: clientes seleccionados, profesionales
reconocidos en el mercado, servicios y productos de alta calidad, red
internacional eficaz, administracion eficiente, espiritu de servicio vy

capacidad de innovacioén.
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Vision

Ser reconocidos por las empresas lideres como los mejores consultores
en la resolucién de complejos problemas de negocio de nuestros clientes,
a través de nuestra red mundial, inversiones en infraestructura, tecnologia
de punta, metodologias, gestién del cambio, herramientas consistentes y

los profesionales mas comprometidos y mejor capacitados.

Valores

Nuestros valores son los principios por los cuales nuestra practica y
nuestra estrategia se rigen. Estos valores sirven de guia para las
decisiones que tomamos y recalcan las conductas que fomentamos vy
recompensamos. Queremos vivirlos a diario para construir una cultura
laboral Unica en el mundo y ofrecer a nuestros (as) clientes la clase de

servicios que prometemos y se merecen.

Los valores de PwC son:

Excelencia: significa cumplir lo que se promete y agregar valor superando
las expectativas del cliente.

Trabajo en equipo: significa mejorar soluciones trabajando juntos colegas

y clientes.

Liderazgo: significa liderar con el cliente, con las personas y en las ideas.

Estos valores se fundamentan en varios comportamientos, tal como se muestran

en la Figura N° 1.2, los cuales hacen de PwC un lugar de desarrollo profesional

y de oportunidades de crecimiento personal.




Excelencia

Innovacién,
Aprendizaje,
Agilidad

Liderazgo

Relacionamiento, Coraje, vision,
Respeto, Compartir integridad

Figura 1.2: Valores de PwC
Fuente: PwC

1.1.5 Estructura organizacional
PwC pertenece a la region Interaméricas, cuya formacion esta estrechamente

ligada con el desarrollo econémico de la region centroamericana.

Localmente PwC se estructura de la siguiente manera:

Assurance Advisory Tax & Legal

Socios Socios Socios

1

Directores Directores Directores
Gerentes Gerentes Gerentes
Consultores Consultores Consultores

Administrativos Administrativos Ad

Figura 1.3: Estructura organizacional PwC Costa Rica
Fuente: PwC

i
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Este proyecto sera desarrollado especificamente para el departamento de
Advisory, como un plan piloto con miras a ser replicado en el resto de la

organizacion.

1.1.6 Sistema de Gestion de Calidad de PwC

PwC, en su constante esfuerzo por mejorar la ejecucién de sus procesos
internos, externos y obtener mayor rentabilidad, ha incorporado dentro de su
organizacion un Sistema de Gestion de Calidad (SGC), cuyo principal objetivo
radica en la estandarizacién de los procesos desde la presentacion de ofertas
hasta la administracion de los proyectos, persiguiendo una administracién
efectiva del portafolio de proyectos en ejecucion, al tiempo que se logre una
mayor eficiencia en la gestién y entrega de los mismos, asi como la generacién
de informacidén precisa para apoyar la toma de decisiones gerenciales y el

cumplimiento de las politicas aplicables.

En la siguiente figura (Figura N° 1.4) se muestran los principales componentes
del Sistema de Gestion de Calidad de PwC:

Sistema de Gestion de Calidad

o P P

Figura 1.4: Componentes del Sistema de Gestion de Calidad de PwC
Fuente: PwC

Tal como se puede observar en la figura anterior, dicho sistema consta de cuatro
fases: Sales and Marketing, Planning, Excecution y Completion, cada una de
ellas alineada a la estrategia de operacion de la organizacion en forma general

y, aplicada individualmente a cada una de las areas particulares de la misma.

Internamente, PwC posee una estrategia de operacion dividida en tres
categorias: el comité comercial, PMO y LoS. Tal como se ilustra en la Figura N°




1.5, cada uno de los componentes del SGC se alinea con los procesos internos
de cada departamento, con el fin de garantizar que cada uno de los mismos sea

ejecutado bajo los estandares y politicas de la organizacion.

Planning \(

~

Execution Y Completion

Iniciativas de
Proyectos

2222

é

Comercial

°C0mit

Iniciativas
Autorizadas
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Portafolio
Ofertas

w

Ofertas
Ganadas

ndlisis de Riesgo &
Rentabilidad

Ingreso
Portafolio
ectos

Programa
cién

i Gestion Comercial

Administracién del porl‘afolw de proyectos

Ané 1
Monitoreoy Control Fmahzaclon>

E— -++4+"w"

i6 ! Monitoreoy Control
Presentacion 1
Ofertas |

Administraciéon de proyectos

° LoS ePMO

Figura 1.5: Estrategia de operacion vs Componentes del Sistema de Gestion de
Calidad de PwC
Fuente: PwC

Esta estructura interna, que cruza verticalmente la estrategia de operacion se
replica en las tres areas de negocio mencionadas en el apartado anterior:
Assurance, Advisory y T&L; de tal forma que los entregables de éste proyecto

podrian ser aplicables a toda la organizacién.




1.2 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Bajo el concepto de Project Management, PwC (localmente) no ha desarrollado
de manera formal la practica, mas si se ha dirigido algunos servicios adheridos a
esta disciplina, tales como la direccién de proyectos, aseguramiento de calidad y
el desarrollo de esquemas metodolégicos que soportan la gestién en lo que

respecta a portafolio, programas y proyectos.

La ausencia de esta figura y la personalizacién del servicio por las diferentes
areas, han promovido, una practica no estandarizada, apoyada en diferentes
esquemas metodoldgicos y dirigida de acuerdo al conocimiento y experiencia del
profesional responsable de brindar el servicio, carencias que al final
desembocan o se reflejan en el servicio que se brinda a los clientes y, en los

resultados de muchos de los proyectos que lidera PwC.

Existen diversos elementos que convergen en esta gestion, entre los cuales se

pueden mencionar:

e Financieros

e Lineamientos internos de PwC
e Administracion de recursos

e Metodologia

e Herramientas de gestion de proyectos

Todos los elementos son claves para lograr el éxito de los proyectos liderados
por PwC; sin embargo, la percepcion del cliente en cuanto al uso de una
metodologia estandarizada convierten a este factor en un elemento fundamental
para lograr ventaja competitiva, conservar el conocimiento dentro de la

corporacion y, evidenciar el éxito repetitivo en los proyectos.

La diversidad de clientes que conforman el portafolio de PwC, la realidad de la
region y el pais en particular, asi como la diversidad de profesionales que
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conforman el equipo de consultores, hacen que exista una dispersion evidente
de conocimiento en las practicas desarrolladas en torno a Ia
administracion de proyectos.

Hoy en dia cada gerente de proyectos lleva a cabo la gestién de los mismos de
forma diferente y, en ocasiones, esto es percibido por el mismo cliente,
especialmente en aquellos casos en que recibe servicio de forma simultanea por

parte de varios consultores de PwC.

Los gerentes de proyecto son, muchas veces, excelentes consultores técnicos,
que han sido asignados adicionalmente para el rol de gerente de proyectos, pero
que no tienen la formacion necesaria para ejecutar dicha labor. Al carecer de
una metodologia estandarizada no se logra una gestién efectiva del proyecto.

La metodologia, debe responder no solo al proyecto en si mismo, sino también a
los indicadores de rentabilidad y los beneficios que manifiestan el cumplimiento
de las politicas de la red global de PwC.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a la naturaleza particular de la organizacién, orientada al campo de la
consultoria, las practicas entorno a la administracién de proyectos son variadas
y cada vez mas numerosas. Cada consultor aporta, de forma individual y no
estandarizada, sus propios conocimientos, herramientas y experiencia a la
organizacion (cliente) para el cual brinda servicios. Estos conocimientos, no
sistematizados y dispersos, no regresan a PwC, se quedan con el profesional,
quién en la mayoria de los casos no comparte dicha informaciéon con la

organizacion para asi lograr el crecimiento de la misma.

El conocimiento que posee una organizacion puede convertirse en una fuente de
ventaja competitiva sostenible mediante el despliegue de una efectiva estrategia
de gestion del conocimiento, que permita originar acciones innovadoras para
generar productos, servicios, procesos y sistemas de gestidon que optimicen los

recursos y capacidades de la empresa.

La gestién del conocimiento es un proceso l6gico, organizado y sistematico para
producir, transferir y aplicar en situaciones concretas una combinacion armonica
de saberes, experiencias, valores, informacién contextual y apreciaciones
expertas, que proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacion de

nuevas experiencias e informacion.

Por lo general, el conocimiento en las organizaciones, carece de una estructura
que facilite su utilizacién en forma efectiva; por otra parte, los conocimientos que
se generan y apropian a través del trabajo con proveedores y clientes, presentan
dificultades para ser integrados a las acciones y actividades cotidianas de la

organizacion.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Ofrecer una metodologia de Administracion de Proyectos que forme parte de los
procesos del Sistema de Gestion de Calidad de la empresa PwC Costa Rica.

1.4.2 Objetivos especificos
e Determinar el estado actual del area de Advisory en torno a las practicas

relacionadas con la administracién de proyectos.

e Definir el ciclo de vida de los proyectos liderados por la organizacion.

e Generar los planes de gestiéon de alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos humanos, comunicaciones, riesgos y aprovisionamiento, asi

como la integracién de los mismos, establecidos por el PMI.

e Generar un conjunto de recomendaciones para la implementacién de la
metodologia desarrollada, siguiendo las mejores practicas internacionales
definidas por el PMI, asi como sus propios estandares del Sistema de

Gestion de Calidad interno.
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1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES
En este apartado se describe el alcance de la investigacidén, asi como las

principales limitaciones que se enfrentan a la lo largo del desarrollo de la misma.

1.5.1 Alcances

El alcance general de este proyecto consiste en generar una metodologia de
administracién de proyectos estandarizada, basada en las mejores practicas de
los consultores del area de Advisory de PwC Costa Rica, el sistema de gestién
de calidad de dicha comparia y los estandares internacionales establecidos por
el PMI.

Con el fin de lograr los objetivos planteados, se considera necesario desarrollar
mecanismos que permitan a todas las personas disponer de todo el potencial del
conocimiento que actualmente se encuentra disperso dentro de la organizacion.
Esto implica crear y desplegar una estrategia de gestion del conocimiento que
integre cuatro acciones fundamentales, los cuales podemos identificar como los

entregables del proyecto:

e Un diagnéstico inicial con el fin de entender necesidades y oportunidades

del conocimiento en torno al area de administracion de proyectos.

e El planteamiento del estado deseado, mediante la construccion de los

conocimientos relevantes para el negocio.

e Una propuesta clara de estandarizacion de los grupos de procesos para
una adecuada gestién de los proyectos administrados por los consultores
del departamento de Advisory.

e Un plan de implementacion para lograr la distribucién del conocimiento
dentro de la organizacion, creando condiciones para la aplicacion del

mismo y explotacién al maximo.
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1.5.2 Limitaciones

Entre las principales limitaciones del proyecto se pueden destacar:

e Este es un proyecto de planteamiento de recomendaciones para la
mejora en la gestion de proyectos del Departamento de Advisory de PwC
Costa Rica. La aceptacidén, implementacién y seguimiento de las
recomendaciones planteadas en este documento dependeran de la
Gerencia de dicha corporacion.

e Debido al tiempo establecido para el desarrollo de la investigacion y
propuesta, no fue posible entrevistar al 100% de la poblacién que integra
el area de Advisory. Los resultados mostrados en este documento

representan una muestra significativa de dicho departamento.

e A pesar de que la problemédtica se extiende a otras areas de la
organizacion, la investigacion, propuesta y recomendaciones se enfocan

unicamente al departamento de Aavisory.
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2 MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual que se presenta a continuacion contiene informacion
relevante para el lector, con el fin de brindar un conjunto de definiciones claves
para el entendimiento de la investigacion desarrollada. Este marco conceptual
esta basado en la literatura estudiada, asi como el conocimiento adquirido
durante los estudios formales sobre la gestion de proyectos.

La estructura de los temas que se abarcan en este capitulo se divide en dos
grandes éareas: conceptos basicos de la administracion de proyectos v,
conceptos basicos sobre los sistemas de gestidén de calidad.

El primer grupo contiene la base de la informacidén que servira como referencia
para el andlisis de los procesos de la organizacidén en torno a la administracién

de proyectos, asi como los planes de gestion que se desprenden de los mismos.

En el segundo apartado se detallan algunas generalidades sobre conceptos de
control de la calidad, con el fin de brindar al lector una guia de referencia sobre
los temas tratados dentro del proyecto.
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2.1 CONCEPTOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS

La administracién de proyectos es un tema en el que la humanidad ha venido
trabajando desde los inicios de los tiempos. Uno de los proyectos mas antiguos
que se conoce es el de las piramides de Egipto. Conforme avanzaron los anos,
la idea de gestionar proyectos se ha vuelto cada vez mas necesaria, como un
medio para alcanzar los objetivos estratégicos de las empresas, liderar en un
mercado cada vez mas exigente, lograr la satisfaccion de cliente, enfrentar
constantes cambios en materia de negocios, la demanda por nuevos productos,
los mercados globales y, el aumento tanto en la competencia como en la
dimension de los proyectos. Todos estos factores han marcado un aumento
progresivo en el interés de conocer sobre la administracion profesional de

proyectos.

A raiz de lo anterior, han surgido diversas instituciones y agrupaciones de
profesionales expertos en el tema, enfocados a fomentar las buenas practicas
en torno a la administracion de proyectos. Una de dichas instituciones es el
PMI®, institucion que brinda la Guia del PMBOK®, indicando las pautas
mediante un conjunto de recomendaciones (buenas practicas) para la direccién
de proyectos. Esta guia identifica ese subconjunto de fundamentos de la
direccién de proyectos generalmente reconocido como buenas practicas, esto
quiere decir que los conocimientos y practicas descritos se aplican a la mayoria
de los proyectos, la mayor parte del tiempo y, que existe consenso sobre su
valor y utilidad.

2.1.1 Generalidades sobre la Administracion de Proyectos

En la actualidad, mas que aceptar la direccion formal de proyectos, es una
necesidad en las organizaciones, tanto a nivel organizacional como a nivel
comercial. La aplicacién de conocimientos, habilidades, procesos, herramientas
y técnicas adecuadas en el manejo de proyectos puede tener un impacto
considerable en el éxito de estos.
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Segun PMI (2008, p. 4) por “buenas practicas” se entiende en que se esta de
acuerdo, en general, en que la aplicacion de estas habilidades, herramientas y
técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de
proyectos. Sin embargo, no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse
siempre de la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el
equipo de gestion del proyecto son responsables de establecer lo que es
apropiado para un proyecto determinado. Es importante mencionar que el
PMBOK® en su caracter de referencia fundamental, se trata de una guia mas

que de una metodologia.

Una caracteristica clave de la direccién de proyectos es la estandarizacion. A
través de la guia del PMBOK® se proporciona y promueve un lenguaje y
vocabulario comun en el dmbito de la profesién de la direccion de proyectos,
para poder analizar, escribir y aplicar los conceptos de esta profesion.

La direccidbn de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracion adecuadas
de los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados l6gicamente, que
conforman los cinco grupos de procesos. Estos cinco grupos de procesos son:

e I|niciacion,

e Planificacion,

e Ejecucion,

e Seguimiento y Control, y

e (Cierre

2.1.2 Definicion de proyecto

Segun la guia del PMBOK®, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal
de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza
cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
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porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya
no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente
significa de corta duracién. En general, esta cualidad no se aplica al producto,
servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se

emprenden para crear un resultado duradero.

Esta definicibn se puede complementar indicando que un proyecto es un
conjunto de actividades que se desarrollan en forma coherente con el proposito
de obtener un resultado final como respuesta a una necesidad u oportunidad de
negocio, en un tiempo determinado mediante la utilizacién de recursos (Murcia
My otros, 2009, pp. 5).

2.1.3 Gestion del portafolio

Segun la guia del PMBOK®, el término portafolio se refiere a un conjunto de
proyectos o programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la direccién
eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negocio. Los
proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes

ni estan directamente relacionados.

La gestion del portafolio se refiere a la gestion centralizada de uno o mas
portafolios, que incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y
controlar proyectos, programas y otros trabajos relacionados para alcanzar los
objetivos especificos y estratégicos del negocio. La gestién del portafolio se
centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin de establecer
prioridades para la asignacidén de recursos y, en que la gestiéon del portafolio sea
consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con ellas.
(PMBOK® 4ta. Ed).

2.1.4 Definicion de ciclo de vida de un proyecto
El PMBOK® sefiala que el ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del

mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre
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y numero se determinan por las necesidades de gestion y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacién. Un ciclo de vida puede documentarse con
ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado
o conformado por los aspectos unicos de la organizacion, de la industria o de la
tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final
definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo
entre éstos variardn ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida
proporciona el marco de referencia béasico para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado.

Los proyectos varian en tamano y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida:

e Inicio

e Organizacion y preparacion (Planificacion)

e Ejecucidn del trabajo

e (Cierre
Ciclo de vida del Proyecto
3. Ejecucion”

= *Etapas del
2 |
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<
]
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= cid h 5. Clerre*
5|1 _|!".1iCJIO 5 S TS
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Figura 2.1 Ciclo de vida del proyecto
Fuente: Administracion Profesional de Proyectos: La guia
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A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante
las comunicaciones con la alta direccidén u otras entidades menos familiarizadas
con los detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un
marco de referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de

naturaleza diferente.

2.1.5 El conocimiento como activo de la organizacion
Segun el PMBOK®, el conocimiento es uno de los activos mas valiosos de toda
organizacion. La base corporativa de conocimiento de la organizacion para

almacenar y recuperar informacion abarca, entre otros elementos:

e Bases de datos para la medicién de procesos, que se utiliza para
recopilar y tener disponibles los datos de mediciones de procesos y productos.

e Archivos del proyecto.

¢ Informacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas.

e Bases de datos sobre la gestion de problemas y defectos que contiene el
estado de los problemas y defectos, informacién del control, resoluciéon de los
problemas y defectos, y los resultados de los elementos de accion.

e Base del conocimiento de la gestion de configuracién, que contiene las
versiones y lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales
de la compafiia, y cualquier otro documento del proyecto.

e Bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas
de trabajo, costos incurridos, presupuestos y cualquier déficit presupuestario del

proyecto.

Es posible que dentro de una organizacion no se almacene la totalidad de la
informacion mencionada anteriormente; sin embargo, un adecuado
almacenamiento del conocimiento, asi como un proceso paralelo para el manejo,
administracién y actualizaciéon del mismo, constituyen elementos claves para el

aprendizaje organizacional y el crecimiento de la compania. (PMBOK® 4ta. Ed)
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2.1.6 Grupos de procesos de un proyecto

Segun el PMBOK®, un proceso es un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio
predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas
y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen. El director del
proyecto debe considerar los activos de los procesos de la organizacién y los
factores ambientales de la empresa. Estos se deben tener en cuenta para cada
proceso, incluso si no estan enumerados de manera explicita como entradas en
las especificaciones del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion
proporcionan pautas y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades
especificas del proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden
restringir las opciones de la direccidn de proyectos.

Segu lo establece el PMBOK® para que un proyecto tenga éxito, el equipo del
proyecto debe tomar en consideracioén los siguientes aspectos:
e Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los
objetivos del proyecto.
e Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los
requisitos.
e Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y
expectativas de los interesados.
e Equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo,

calidad, recurso humano.

Segun el PMBOK®), los procesos de direccién de proyectos se agrupan en cinco
categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (o
grupos de procesos):

e Grupo del Proceso de Iniciacion: Agrupa aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente,

mediante la obtencidn de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase.
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e Grupo del Proceso de Planificacion: Considera los procesos requeridos
para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié el

proyecto.

e Grupo del Proceso de Ejecucion: Representa el conjunto de procesos
realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del

proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

e Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: Agrupa los procesos
requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desemperio
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para

iniciar los cambios correspondientes.

e Grupo del Proceso de Cierre: Finalmente, este grupo de procesos,
agrupa aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través
de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una

fase del mismo.

2.1.7 Relacion entre grupos de procesos y areas del conocimiento para la
Administracion de Proyectos

Existe un estrecho vinculo entre los grupos de procesos mencionados

anteriormente y las nueve areas del conocimiento que establece el PMBOK®.

Esta relacion permite visualizar con claridad el detalle de cada uno de los

procesos que se ejecutan a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

En el Cuadro 2.1 se muestra dicha relacién.
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Cuadro 2.1: Relacion entre grupos de procesos y areas del conocimiento

Areas del
conocimiento Grupo de
Procesos de

Iniciacion

Integracion Desarrollar el
acta de
constitutiva
del proyecto

Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
Recursos
Humanos

Identificar a
los Involucrados

Comunicaciones

Riesgo

Adquisiciones

Grupos de
Procesos de
Planificacion

Desarrollar el plan
de gestion del
proyecto

Recopilar
requerimientos
Definicién del
alcance

Crear EDT
Definicion de las
actividades

Establecimiento de

la secuencia de
las actividades
Estimacion de
recursos de

las actividades
Estimacion de la
duracioén de las
actividades
Desarrollo del
cronograma
Estimar costos
Determinar el
presupuesto
Generar plan de
calidad

Desarrollar el Plan
de recursos
humanos
Desarrollar el Plan
de
comunicaciones
Planear la gestion
de riesgos
Identificar los
riesgos

Ejecutar el analisis
de riesgos
cuantitativo
Ejecutar el analisis
de riesgos
cualitativo
Planear las
respuestas a los
riesgos
Desarrollar el Plan
de adquisiciones

Grupos de
Procesos de

Ejecucion

Dirigir y Gestionar
la Ejecucion del
Proyecto

Ejecutar el
aseguramiento de
la calidad
Manejar las
expectativas de
los involucrados
Distribuir la
informacién

Dirigir las
adquisiciones

Fuente: Guia PMBOK®

Grupos de procesos

Grupo de
Procesos
de Seguimiento y
Control

Grupo de
Procesos de
Cierre

Cerrar el
proyecto

Supervisar y
controlar el trabajo
del proyecto
Ejecutar el control
Integrado de
cambios
Verificacion del
alcance

control del alcance

Control de costos

Ejecutar el Control
de la calidad

Informar el
desempefio

Reportar el
rendimiento

Monitoreo y
control
de riesgos

Cerrar las
adquisiciones

Administrar las
adquisiciones
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2.1.8 Areas del conocimiento
Las nueve areas del conocimiento recomendadas por el PMBOK® representan
un conjunto de mejores practicas a desarrollar en relacién a la administracion

profesional de proyectos.

En el siguiente cuadro se describen de forma general las nueve areas del

conocimiento a saber:

Cuadro 2.2: Areas del conocimiento para la Administracién de Proyectos

C Area | Descripcion

Alcance Definicion de lo que incluye y no incluye el proyecto
Tiempo Programa, calendario, entregas parciales y finales.

Costo Estimado de costos, presupuesto, programas de erogaciones.
Calidad Estandares relevantes, cémo cumplirlos, satisfacer requerimientos

Recursos Humanos Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto internos como
externos y los roles y funciones de cada cual.

Comunicaciones Informacién requerida presentada en reportes o informes, quién la
genera, quien la recibe, con qué frecuencia la entregamaos, juntas,
medios de distribucion, etc.

Riesgo Amenazas por controlar, oportunidades por capitalizar y planes de
contingencias.
Adquisiciones Estrategias de contratacién, cotizaciones, concursos, contratos y

administracion de contratos.

Integracion Administraciéon de cambios, lecciones aprendidas e integracién de
todas las areas.

Fuente: Chamoun, 2002, pag. 33

A continuacién se describe de forma general cada una de ellas, asi como los

procesos basicos que las componen.

2.1.8.1 Gestion de la integracion
La Gestidn de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos

procesos y actividades de la direccion de proyectos dentro de los grupos de
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procesos de direccion de proyectos. En el contexto de la direccidén de proyectos,
la integracion incluye caracteristicas de unificacién, consolidacion, articulacién,
asi como las acciones integradoras que son cruciales para la terminacién del
proyecto, la gestién exitosa de las expectativas de los interesados y el

cumplimiento de los requisitos.

La gestidn de la integracidon del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la
asignacién de recursos, balancear objetivos y alternativas contrapuestas, y
manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento de la direccion

de proyectos.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion de la
Integracién del Proyecto son:

e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Es el proceso que
consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o
una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y
expectativas de los interesados.

e Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Es el proceso que
consiste en documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios.

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: Es el proceso que
consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto
para cumplir con los objetivos del mismo.

e Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso que
consiste en monitorear, revisar y regular el avance a fin de cumplir con los
objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccién del proyecto.

e Realizar el Control Integrado de Cambio: Es el proceso que consiste en
revisar todas las solicitudes de cambio, y en aprobar y gestionar los cambios en
los entregables, en los activos de los procesos de la organizacién, en los
documentos del proyecto y en el plan para la direccién del proyecto.
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e Cerrar Proyecto o Fase: Es el proceso que consiste en finalizar todas las
actividades en todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para

completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

La gestion de la integraciébn del proyecto también abarca las actividades
necesarias para gestionar los documentos del proyecto, para asegurar la
coherencia con el plan para la direccion del proyecto y los entregables del
producto.

2.1.8.2 Gestion del alcance

Tal como lo indica el PMBOK®, la Gestién del Alcance del Proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y unicamente
todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal de la
Gestidn del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué no
se incluye en el proyecto. Los procesos basicos establecidos por el PMBOK®
para la Gestidon del Alcance del Proyecto son:

e Recopilar Requisitos: Es el proceso que consiste en definir vy
documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos
del proyecto.

e Definir el Alcance: Es el proceso que consiste en desarrollar una
descripcién detallada del proyecto y del producto.

e Crear la EDT: Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y
el trabajo del proyecto en componentes mas pequenos y mas faciles de manejar.

e Verificar el Alcance: Es el proceso que consiste en formalizar la
aceptacion de los entregables del proyecto que se han completado.

e Controlar el Alcance: Es el proceso que consiste en monitorear el
estado del alcance del proyecto y del producto y, en gestionar cambios a la linea
base del alcance.

Los procesos usados para gestionar el alcance del proyecto, asi como las

herramientas y técnicas asociadas, varian segun el area de aplicacion vy
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normalmente se definen como parte del ciclo de vida del proyecto. La
Declaracién del Alcance del Proyecto detallada y aprobada, y su EDT asociada
junto con el diccionario de la EDT, constituyen la linea base del alcance del
proyecto. Esta linea base del alcance se monitorea, se verifica y se controla

durante todo el ciclo de vida del proyecto.

2.1.8.3 Gestion del tiempo
Segun el PMBOK®, la Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos

requeridos para administrar la finalizacién del proyecto a tiempo.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion del Tiempo

del Proyecto son:

e Definir las Actividades: Es el proceso que consiste en identificar las
acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

e Secuenciar las Actividades: Es el proceso que consiste en identificar y
documentar las interrelaciones entre las actividades del proyecto.

e Estimar los Recursos de las Actividades: Es el proceso que consiste
en estimar el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos 0
suministros requeridos para ejecutar cada actividad.

e Estimar la Duracion de las Actividades: Es el proceso que consiste en
establecer aproximadamente, la cantidad de periodos de trabajo necesarios para
finalizar cada actividad con los recursos estimados.

e Desarrollar el Cronograma: Es el proceso que consiste en analizar la
secuencia de las actividades, su duracién, los requisitos de recursos y las
restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

e Controlar el Cronograma: Es el proceso por el que se da seguimiento al
estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y, gestionar cambios a
la linea base del cronograma.

En el caso de algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la
definicion de las actividades, el establecimiento de su secuencia, la estimacion
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de sus recursos, la estimacién de su duracién y el desarrollo del cronograma son
procesos tan estrechamente vinculados que son vistos como un proceso Unico

que puede realizar una sola persona en un periodo relativamente corto.

Los procesos de Gestidn del Tiempo del Proyecto y, sus herramientas y técnicas
asociadas, se documentan en el plan de gestién del cronograma.

El cronograma finalizado y aprobado constituye la linea base del proyecto.
Conforme se van ejecutando las actividades del proyecto, la mayor parte del
esfuerzo en el area de conocimiento de la Gestidn del Tiempo del Proyecto se

realizara durante el proceso Controlar el Cronograma.

2.1.8.4 Gestion del costo
Segun el PMBOK®, la Gestidén de los Costos del Proyecto incluye los procesos
involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos, de modo que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion del Costo
del Proyecto son:

e Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto.

e Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para
establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar los Costos: Es el proceso que consiste en monitorear la
situacién del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y, gestionar

cambios a la linea base de costo.

Al igual que en la gestion del tiempo, en algunos proyectos, especialmente en
aquéllos de alcance mas pequeno, la estimacién de costos y la preparacién del
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presupuesto de costos estan tan estrechamente ligadas que se consideran un
solo proceso, que puede realizar una sola persona en un periodo de tiempo

relativamente corto.

Los procesos de Gestion de los Costos del Proyecto, asi como sus herramientas
y técnicas asociadas, se seleccionan generalmente durante la definicién del ciclo

de vida del proyecto y se documentan en el plan de gestién de costos.

2.1.8.5 Gestion de la calidad

La Gestidén de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue
emprendido.

Implementa el sistema de gestiébn de calidad por medio de politicas y
procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a
cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion de la

Calidad del Proyecto son:

e Planificar la Calidad: Es el proceso por el cual se identifican los
requisitos de calidad y/o normas para el proyecto y el producto, documentando
la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

e Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en
auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad apropiadas y las
definiciones operacionales.

e Realizar el Control de Calidad: Es el proceso por el que se monitorean y
registran los resultados de la ejecucién de actividades de control de calidad, a fin

de evaluar el desemperio y recomendar cambios necesarios.
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La Gestidn de la Calidad del Proyecto trata sobre la gestion tanto de la calidad
del proyecto como del producto del proyecto. Se aplica a todos los proyectos,

independientemente de la naturaleza de su producto.

2.1.8.6 Gestion de recursos humanos

La Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto
esta conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y

responsabilidades para completar el proyecto.

El tipo y la cantidad de miembros del equipo del proyecto, pueden variar con
frecuencia a medida que el proyecto avanza. Los miembros del equipo del
proyecto también pueden denominarse personal del proyecto. Si bien se asignan
roles y responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la
participacion de todos los miembros en la toma de decisiones y en la
planificacion del proyecto puede resultar beneficiosa.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion de la

Calidad del Proyecto son:

e Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Es el proceso por el cual se
identifican y documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades,
las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacién y, se crea el plan
para la direccién de personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto: Es el proceso por el cual se confirman
los recursos humanos disponibles y se forma el equipo necesario para completar
las asignaciones del proyecto.

e Desarrollar el Equipo del Proyecto: Es el proceso que consiste en
mejorar las competencias, la interaccién de los miembros del equipo y el

ambiente general del equipo para lograr un mejor desemperio del proyecto.
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e Dirigir el Equipo del Proyecto: Es el proceso que consiste en dar
seguimiento al desempefio de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el
desempefio del proyecto. Dirigir y liderar el equipo del proyecto también incluye,
entre otros aspectos: Influenciar el equipo del proyecto y velar por el

comportamiento profesional y ético de sus miembros.

2.1.8.7 Gestion de las comunicaciones

Segun el PMBOK®, la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los
procesos requeridos para garantizar que la generacidén, la recopilacién, la
distribucion, el almacenamiento, la recuperaciéon y la disposicion final de la
informacién del proyecto sean adecuados y oportunos. Los directores del
proyecto pasan la mayor parte del tiempo comunicandose con los miembros del
equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos los

niveles de la organizacion) como externos a la misma.

Una comunicaciéon eficaz crea un puente entre los diferentes interesados
involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos culturales vy
organizacionales, diferentes niveles de experiencia y, perspectivas e intereses

diversos en la ejecucidn o resultado del proyecto.

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestion de la

Comunicacion del Proyecto son:

e Identificar a los Interesados: Es el proceso que consiste en identificar a
todas las personas u organizaciones impactadas por el proyecto y, documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacion e impacto en el éxito
del mismo.

e Planificar las Comunicaciones: Es el proceso para determinar las
necesidades de informacion de los interesados en el proyecto y definir como

abordar las comunicaciones con ellos.
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e Distribuir la Informacién: Es el proceso de poner la informacion
relevante a disposicion de los interesados en el proyecto, de acuerdo con el plan
establecido.

e Gestionar las Expectativas de los Interesados: Es el proceso de
comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus
necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.

e Informar el Desempefio: Es el proceso de recopilacion y distribucion de
la informacién sobre el desempefio, incluyendo los informes de estado, las

mediciones del avance y las proyecciones.

Las dimensiones posibles de la actividad de comunicacidn son, entre otras:
e Internay externa
e Formal e informal
e Vertical y horizontal
e Oficial y no oficial
e Escritay oral

e Verbal y no verbal

2.1.8.8 Gestion del riesgo

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con
llevar a cabo la planificacién de la gestion, la identificacion, el analisis, la
planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un
proyecto. Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar
la probabilidad y el impacto de eventos positivos y, disminuir la probabilidad y el
impacto de eventos negativos para el proyecto. (PMBOK® 4ta. Ed)

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestién del Riesgo
del Proyecto son:

e Planificar la Gestion de Riesgos: Es el proceso por el cual se define

como realizar las actividades de gestion de los riesgos para un proyecto.
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e Identificar los Riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los
riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas.

e Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste
en priorizar los riesgos para realizar otros andlisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos
riesgos.

e Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso que
consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre
los objetivos generales del proyecto.

e Planificar la Respuesta a los Riesgos: Es el proceso por el cual se
desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los obijetivos del proyecto.

e Monitorear y Controlar los Riesgos: Es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos
identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos

y se evalla la efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto.

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Las condiciones de
riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o, de la organizacién
que pueden contribuir a poner en riesgo el proyecto, tales como practicas
deficientes de direccion de proyectos, la falta de sistemas de gestidn integrados,
la concurrencia de varios proyectos o la dependencia de participantes externos
que no pueden ser controlados.

2.1.8.9 Gestion de las adquisiciones

Segun el PMBOK®, la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que
es necesario obtener fuera del equipo del proyecto.

La Gestidon de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar
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contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo
del proyecto. La Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la
administracion de cualquier contrato emitido por una organizacion externa (el
comprador) que esté adquiriendo el proyecto a la organizacién ejecutante (el
vendedor), asi como la administracion de las obligaciones contractuales
contraidas por el equipo del proyecto en virtud del contrato. (PMBOK® 4ta. Ed)

Los procesos basicos establecidos por el PMBOK® para la Gestién del Riesgo
del Proyecto son:

e Planificar las Adquisiciones: Es el proceso de documentar las
decisiones de compra para el proyecto, especificando la forma de hacerlo e
identificando a posibles vendedores.

e Efectuar las Adquisiciones: Es el proceso de obtener respuestas de los
vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato.

e Administrar las Adquisiciones: Es el proceso de gestionar las
relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y, efectuar
cambios y correcciones segun sea necesario.

e Cerrar las Adquisiciones: Es el proceso de completar cada adquisicion

para el proyecto.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto implican contratos,
que son documentos legales que se establecen entre un comprador y un
vendedor. Un contrato representa un acuerdo vinculante para las partes en
virtud del cual el vendedor se obliga a proveer los productos, servicios o
resultados especificados y, el comprador se obliga a proporcionar dinero o

cualquier otra contraprestacion valida.

Es responsabilidad del equipo de direccién del proyecto asegurar que todas las
adquisiciones satisfacen las necesidades especificas del proyecto, a la vez que
se respetan las politicas de la organizacion en materia de adquisiciones.
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2.2 SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD
A continuacién se describe la definicién basica que abarca el término Sistema de
Gestion de Calidad, asi como los principales elementos a considerar para la

implementacion del mismo dentro de una organizacién.

2.2.1 Definicion de Sistema de Gestion de Calidad

Un sistema de gestidén de la calidad es una estructura operacional de trabajo,
bien documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales, para
guiar las acciones de la fuerza de trabajo, la maquinaria o equipos, y la
informacion de la organizacién de manera préactica y coordinada y que asegure

la satisfaccion del cliente y bajos costos para la calidad.

En otras palabras, un Sistema de Gestién de la Calidad es una serie de
actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos
(Recursos, Procedimientos, Documentos, Estructura organizacional vy
Estrategias) para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al
cliente, es decir, planear, controlar y mejorar aquellos elementos de una
organizacion que influyen en satisfaccion del cliente y en el logro de los
resultados deseados por la organizacion. (Udaondo Duran, Miguel. Gestidén de
Calidad, 1992, pp 5)

Si bien el concepto de Sistema de Gestion de la Calidad nace en la industria de
manufactura, estos pueden ser aplicados en cualquier sector tales como los de

Servicios y Gubernamentales.

2.2.2 Estructura basica de un Sistema de Gestion de Calidad
Segun Miguel Odaondo, en el mercado existen un sinnumero de sistemas de
gestion de calidad, sin embargo, es importante mencionar los cinco elementos

claves que deben estar presentes en todos ellos:
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e Estrategias: Definir politicas, objetivos y lineamientos para el logro de la
calidad y satisfaccion del cliente. Estas politicas y objetivos deben de estar
alineados a los resultados que la organizacion desee obtener.

e Procesos: Se deben determinar, analizar e implementar los procesos,
actividades y procedimientos requeridos para la realizacidon del producto o
servicio y, a su vez, que se encuentren alineados al logro de los objetivos
planteados. También se deben definir las actividades de seguimiento y control

para la operacion eficaz de los procesos.

e Recursos: Definir asignaciones claras del personal, Equipo y/o
maquinarias necesarias para la produccién o prestacion del servicio, el ambiente
de trabajo y el recurso financiero necesario para apoyar las actividades de la
calidad.

e Estructura Organizacional: Definir y establecer una estructura de
responsabilidades, autoridades y de flujo de la comunicaciéon dentro de la

organizacion.

e Documentos: Establecer los procedimientos documentos, formularios,
registros y cualquier otra documentacion para la operacion eficaz y eficiente de
los procesos y por ende de la organizacion
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3 MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico incorpora el detalle del tipo de investigacion cientifica
que ha sido utilizado para el desarrollo de este proyecto, asi como las técnicas,
fuentes y sujetos requeridos para lograr el cumplimiento de los objetivos

planteados.

Adicionalmente, se ha incorporado en este apartado, el detalle de los pasos
seguidos para el procesamiento y andlisis de datos, clave fundamental para dar
respuesta a la problematica que justifica la investigacién.

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Existen distintos tipos de esquemas de investigacion, que podrian clasificarse
segun cuatro criterios basicos: la fuente de datos, el lugar en el cual se
investigan los sujetos, segun el grado de control ejercido sobre las variables o

segun la finalidad o propdsito.

En el siguiente cuadro se muestra la relacion de dichos criterios con sus posibles

variables:
Cuadro 3.1: Esquema de investigacion
Criterio Variables
Fuente de datos e Datos primarios
e Datos secundarios
Segun la técnica de la e De laboratorio (documental)
investigacion e De campo

Segun el grado de control Experimental
No experimental
Aplicada
Exploratoria
Descriptiva
Correlacional

Explicativa

Segun la finalidad

Fuente: www.scribd.com
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Una vez analizados cada uno de los criterios anteriores, se establece que, segun
la finalidad de esta investigacion, se utiliza un tipo aplicada, dado que se cumple
con las siguientes caracteristicas (Herndndez Sampieri y otros, 2010, pp. 77-80):

e Considera un fenédmeno estudiado y sus componentes

e Mide conceptos

e Define variables

e Busca especificar propiedades y rasgos importantes de cualquier

fendmeno que se analice

e Describe tendencias de un grupo o poblacion

3.2 FUENTES Y SUJETOS DE INVESTIGACION
Tomando como referencia el Cuadro 3.1, a continuacién se establecen las
fuentes de informacion que fueron utilizadas para el desarrollo de esta

investigacion, asi como sujetos especificos asociados a cada una de ellas.

3.2.1 Fuentes
Son todos los recursos que contienen datos formales, informales, escritos,
reales o multimedia que sirven como punto de partida para el desarrollo de la

investigacion y, constituyen el origen de la misma.

Segun este criterio existen dos fuentes principales de informacion:

e Fuentes primarias:
Segun Méndez (1997, p. 12), las fuentes primarias estan constituidas por
informacion escrita, que ha sido recopilada y transcrita por personas que han
recibido tal informacién a través de otras fuentes escritas o por un participante

€en un suceso o acontecimiento.

Una fuente primaria es aquella que provee un testimonio o evidencia directa
sobre el tema de investigacion. Las fuentes primarias son escritas durante el

tiempo que se esta estudiando o, por la persona directamente envuelta en el
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evento. Las fuentes primarias ofrecen un punto de vista desde adentro del
evento en particular o periodo de tiempo que se esta estudiando.

Para el desarrollo de este proyecto se utilizaron las siguientes fuentes primarias:
el PMBOK (PMI, 2008), libros de texto, asi como enlaces publicos y confiables
de Internet, todos ellos detallados en el apartado “Bibliografia” de este

documento.

¢ Fuentes secundarias:
Las fuentes secundarias son definidas como “toda aquella informacién oral o
escrita que es recopilada directamente por el investigador a través de relatos o
escritos transmitidos por los participantes en un suceso o acontecimiento”. Se
utiliza para analizar los comportamientos o aspectos subjetivos del consumo y

para depurar o contrastar la informacion secundaria imprecisa. (Méndez, 1997,
p. 13).

Una fuente secundaria interpreta y analiza fuentes primarias. Se podria decir
que las fuentes secundarias estan a un paso removidas o distanciadas de las

fuentes primarias.

Para el desarrollo de este proyecto se utilizé el repositorio de proyectos interno

de PwC PwC como fuente de informacién secundaria.

3.2.2 Sujetos de investigacion

El sujeto de investigacion se define como aquello que se va a investigar
(Hernandez Sampieri y otros, 1991, p. 12), son las personas u objetos de
estudio.

Para este trabajo de investigacion, se definieron dos diferentes sujetos de
investigacion: Consultores, Gerente de la PMO, Ejecutivos de ventas del

departamento de Advisory de PwC.
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3.3 TECNICAS DE INVESTIGACION
En el siguiente apartado se detallan las técnicas de investigacion que fueron
utilizadas para el desarrollo de la investigacidén, entendiendo como técnica al

medio mediante el cual se organiza la investigacion.

Una técnica persigue los siguientes objetivos:
e Ordenar las etapas de la investigacion
e Aportar instrumentos para manejar la informacion
e Llevar un control de los datos

¢ OQOrientar la obtencidén de conocimientos

Segun el Cuadro 3.1 las técnicas de investigacién se pueden clasificar en dos
tipos: técnica documental y técnica de campo. La técnica documental permite la
recopilacion de informacidn para enunciar las teorias que sustentan el estudio de
los fendbmenos y procesos. Incluye el uso de instrumentos definidos segun la
fuente documental a que hacen referencia. La técnica de campo permite la
observacion en contacto directo con el objeto de estudio y, el acopio de
testimonios que permitan confrontar la teoria con la practica en la busqueda de

la verdad objetiva.

3.3.1 Laentrevista

Segun Méndez (1997, p. 20), es una técnica para obtener datos que consisten
en un dialogo entre dos personas: el entrevistador "investigador" y el
entrevistado; se realiza con el fin de obtener informacidén de parte de este, que

es, por lo general, una persona entendida en la materia de la investigacion.

La entrevista es una técnica de recopilacién de informacién mediante una
conversacion profesional, con la que ademas de adquirirse informacion acerca
de lo que se investiga, tiene importancia desde el punto de vista educativo, ya
que amplia los conocimientos del investigador en el campo vy, constituye una
técnica indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serian
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muy dificiles conseguir. Los resultados a lograr en la misibn dependen en gran
medida del nivel de comunicacién entre el investigador y los participantes en la
misma, la preparacion que tenga el investigador en cuanto a las preguntas que
debe realizar, la estructuracion de las mismas, las condiciones psicolégicas del
investigado, la fidelidad a la hora de transcribir las respuestas y el nivel de
confianza que tenga el entrevistado sobre la no filtracidén en la informacion que él
esta brindando, asi como la no influencia del investigador en las respuestas que

ofrece el entrevistado.

Para el desarrollo de esta investigacidén se utilizé la entrevista no estructurada,
con el fin de obtener amplia informacion de los sujetos en torno al ambito de la
administracién de proyectos, que sirva como fuente fundamental para determinar
el estado actual de la organizacion en relacion al tema de investigacion.
Asimismo, es un insumo para el planteamiento del estado deseado y el

planteamiento de la propuesta de metodologia de proyectos.

3.3.2 Lainvestigacion documental

La investigacion documental se caracteriza por el empleo predominante de
registros graficos y sonoros como fuentes de informacion. Generalmente se le
identifica con el manejo de mensajes registrados en la forma de manuscritos e
impresos, por lo que se le asocia normalmente con la investigacion archivistica y
bibliografica. El concepto de documento, sin embargo, es mas amplio. Cubre,
por ejemplo: peliculas, diapositivas, planos y discos (IAAP, 2008).

Para el desarrollo de esta investigacion se identifican las siguientes fuentes
documentales:
e Repositorio de proyectos interno
e Plantillas por grupo de proceso aportadas por los consultores del area de
Advisory
e Plantillas por grupos de procesos aportados por el area de Advisory de

otros paises de la regidon Interaméricas
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3.3.3 El juicio experto
Es un conjunto de opiniones que pueden brindar profesionales expertos en una

industria o disciplina, relacionadas al proyecto que se esta ejecutando.

Este tipo de informacion puede ser obtenida dentro o fuera de la organizacién,
en forma gratuita o por medio de una contratacion, en asociaciones
profesionales, camaras de comercio, instituciones gubernamentales,
universidades (IAAP, 2008).

A lo largo del proyecto, el juicio de expertos se usoé en:
* La integracion del proyecto

* El control integrado de cambios

* El manejo del recurso humano

* El cierre administrativo y cierre de los contratos

* Planificacidn y definicion del alcance

* La definicidn de las actividades del proyecto

* Las estimaciones de actividades, recursos y costos

* El andlisis de riesgos

* La planificacion de compras y adquisiciones

Adicional a las actividades citadas anteriormente, para esta investigacion, el
juicio experto estara presente en el andlisis de los resultados obtenidos
mediante las técnicas mencionadas anteriormente, asi como en la formulacién

de la propuesta metodolégica para la empresa PwC.
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3.4 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Para llevar a cabo el desarrollo de esta investigacion, se han definido cuatro
fases fundamentales, que permiten estructurar y organizar de manera
sistematizada cada una de las actividades que conducen al logro de los cuatro

objetivos planteados.

" toragion oxi . deseado NSNS PR
informacion existente deseado existentes por grupo de
« Diagndstico de la « Andlisis del ciclo del proceso « Recomendaciones de
situacién actual vida de un proyecto « Propuesta de implementacion
« Estandarizacion de estandarizacion de « Cronograma de
actividades por grupos plantillas por grupo de actividades para
de proceso proceso difusién del
conocimiento

Figura 3.1: Metodologia para el procesamiento y analisis de datos
Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se describe cada una de las fases ilustradas mediante el

esquema anterior.

3.4.1 Diagnéstico actual
Para lograr determinar el estado actual de la empresa, en torno al tema de

Administracién de Proyectos, se llevan a cabo dos procesos basicos:

3.4.1.1 Recopilacion de informacion existente
Con el objetivo de recopilar el maximo de informacion existente dentro de la
organizacion, relacionada con el tema en estudio, se llevaron a cabo tres

actividades principales:

e Analisis de documentacion fisica y digital existente el repositorio de

proyectos del la PMO del area de Advisory.
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e Solicitud de documentos utilizados en proyectos anteriores (no
almacenados en el repositorio) a los consultores del area de
Aavisory.

e Entrevistas de campo ejecutadas a las siguientes figuras:

» Gerentes de PwC, especificamente del area de Advisory
= Consultores, especificamente del area de Consultoria

Dichas entrevistas, tienen como principal objetivo recopilar
informacion relevante relacionada con los siguientes temas:

= Aspectos de desemperio financiero de los proyectos

=  Cumplimiento de los lineamientos de PwC

= Administracion de recursos

» Metodologias de proyectos

= Uso de herramientas de apoyo a la AP

La informacion de las entrevistas fue tabulada y analizada a través de tablas y
gréficos, de tal forma que permitié estructurar la frecuencia de los resultados
obtenidos en torno a los cuatro criterios mencionados anteriormente, facilitando
de esta manera la interpretacion de la informacién obtenida a través de esta

técnica y la toma de decisiones a partir de la misma.

Haciendo uso de la informacién recolectada, se logra tener una base de datos
de gran valor, basada en la experiencia, el criterio experto y las mejores
practicas de distintos profesionales, expertos en distintas areas del campo de la

consultoria.

3.4.1.2 Analisis de resultados y diagnostico de la situacion actual

A partir de la documentacién escrita e informacion verbal obtenida en el punto
anterior, se logra determinar la situacion real de la empresa en el area de
Administracién de Proyectos, permitiendo de esta manera contar con un claro

panorama para el desarrollo de las etapas posteriores. Seré posible llegar a esta
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conclusién o punto de partida a través los resultados tabulados producto del
diagnostico realizado.

3.4.2 Planteamiento del estado deseado
El planteamiento del estado deseado se compone de dos actividades,

explicadas a continuacion:

3.4.2.1 Analisis del ciclo de vida de un proyecto

Consiste en determinar el ciclo de vida comun dentro de los proyectos que
histéricamente han sido desarrollados el departamento de Consultoria. Se logra
determinar mediante una comparacién entre varios ciclos de vida ejecutados en
la realidad con las buenas practicas propuestas por el PMI®, con el fin de
determinar un ciclo de vida éptimo, que se adapte al maximo a la realidad en el

campo de ejecucion.

El entregable final de esta actividad sera una matriz con las diferentes fases que
componen el ciclo de vida del proyecto, asociadas a los tipos de proyectos
(conocidos) dentro del departamento en estudio.

3.4.2.2 Estandarizacion de actividades por grupos de proceso

Una vez definido el ciclo de vida del proyecto, entendido como los grupos de
procesos que componen un proyecto, se llevara a cabo un mapeo de las
actividades y entregables (entradas y salidas) de cada uno de dichos grupos de
procesos. Dicho mapeo sera realizado mediante la herramienta Bizagi Process
Modeler®.

Adicionalmente se llevard a cabo el mapeo que relaciona cada uno de dichos
grupos de procesos con los planes de gestidn relacionados a las nueve areas de
conocimiento establecidas por el PMBOK®:

e Gestion del alcance

e Gestion del tiempo
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e Gestion del costo

e Gestion del recurso humano

e Gestion de la calidad

e Gestion de riesgos

e Gestion de las comunicaciones
e Gestion de las adquisiciones

e Gestion de la integracion

3.4.3 Propuesta de estandarizacion de grupos de procesos

En el tercer paso establecido para el procesamiento y andlisis de datos, se
llevan a cabo dos actividades claves, mediante las cuales se cubre el objetivo
principal de este proyecto. A continuacion se describe cada una de ellas:

3.4.3.1 Revision de plantillas existentes por grupos de procesos

Una vez establecidas, mediante el mapeo, las actividades y entregables por
grupo de proceso, el siguiente paso consiste en proponer un paquete de
documentos que permita cubrir el objetivo del proyecto, generando nuevo

conocimiento para la organizacion.

Se llevara a cabo una revision de todas las plantillas aportadas por los diferentes
consultores de PwC, las buenas practicas internas y el repositorio institucional.

3.4.3.2 Propuesta de estandarizacion de plantillas por grupo de procesos
A partir del andlisis realizado en el punto anterior se realizara una propuesta del
conjunto de documentos que mejor se adapte a la realidad de la organizacién y
su portafolio de clientes.

Este paquete de documentos constituye el entregable principal que justifica el
desarrollo de este proyecto, por lo tanto la calidad y validacion del mismo por la
Gerencia de la PMO del area de Consultoria, juegan un papel fundamental para

su puesta en marcha.
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3.4.4 Plan de implementacion

Finalmente, una vez generado el conocimiento requerido por la institucién, se
plantean una serie de recomendaciones para su puesta en marcha, es decir,
para la difusion de dicho conocimiento dentro de los consultores del
departamento de Consultoria.

Este plan consta de dos apartados principales:

3.4.4.1 Recomendaciones de implementacion

Se incorporan en este apartado todos aquellos aspectos claves, con el fin de
asegurar y velar porque que el proceso de implementacion sea un éxito desde
toda perspectiva. Tiene como principal objetivo asegurar que la herramienta sea
vista por todos los miembros de la organizacidn como una pieza clave para

lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

Contempla todos los aspectos relacionados con el manejo del cambio, tales
como:
o Plan de comunicaciones
o Manejo dinamico del cambio: mecanismo de mantenimiento de la
metodologia
o Proceso de difusién del conocimiento
o Monitoreo de resultados obtenidos mediante la implementacién del
plan piloto

3.4.4.2 Cronograma de implementacion
Detalla la lista de actividades y entregables generados durante el proceso de

implementacion.
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4 PROPUESTA DE METODOLOGIA

Teniendo claridad total del objetivo general del proyecto en desarrollo, es decir,
la entrega de una metodologia de Administraciéon de Proyectos que forme parte
de los procesos del Sistema de Gestion de Calidad de la empresa PwC Costa
Rica, lo primero que se realiza es un diagnéstico de la compania, con el fin de

conocer la situacion actual de la misma, especificamente en esta area.

A continuacién se detalla cada una de las actividades que conllevan al desarrollo
de la propuesta, desde el diagnéstico inicial hasta el plan para la distribucién y

retencidn del conocimiento dentro de la organizacion.

4.1 DIAGNOSTICO ACTUAL

El diagnostico de la situacién actual de PwC en el area de Administracion de
Proyectos se llevo a cabo mediante 3 técnicas: analisis de informacion colocada
en el repositorio electrénico de PwC (MAP), solicitud y analisis de plantillas
utilizadas por los consultores de PwC de manera independiente y finalmente la
aplicacion de una entrevista a diversos colaboradores, quienes a través de su
conocimiento, experiencia y juicio experto, aportaron valiosamente su enfoque

para determinar el estado actual del &rea en estudio (Consultoria).

Especificamente para las dos primeras técnicas, los resultados se presentan
mediante un filtro de documentacién basado en el juicio experto del observador
que funge como analista. Los resultados de dicho filtro seran considerados para
la propuesta final.

Teniendo claro el aspecto anterior, se describe a continuacion el proceso
mediante el cual se realizé el disefo, aplicacién y andlisis de resultados de la
entrevista ejecutada a los sujetos de informacidn seleccionados para dicho fin.

49



4.1.1 Plany preparacion de la entrevista

Es importante mencionar nuevamente, que tal como se indicé la justificacion de
la presente investigacion, se han identificado cinco elementos fundamentales
que convergen en la gestién de proyectos liderados por la Firma (PwC), los
cuales resulta indispensable incorporar en el disefio de la evaluacidén del servicio

brindado y su desempenfio. Estos elementos son:

e Aspectos de desemperio Financieros

e Lineamientos internos de PwC - Politicas de PwC
e Administracion de recursos

e Metodologias de proyectos

e Herramientas de apoyo a la Administracion de Proyectos (IT)

Una vez identificados estos cinco elementos se procedié con las siguientes

actividades:

4.1.1.1 Diseio de la entrevista
Se realiz6 una entrevista, compuesta por total de 10 preguntas, en las cuales se
logré incorporar los cinco elementos basicos en estudio, persiguiendo una

respuesta clara y puntual sobre la identificacién de la necesidad.

A continuacion se detallan estas 10 preguntas seleccionadas, asi como la

relacion que tienen con cada uno de los elementos en estudio:
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Cuadro 4.1: Guia de preguntas para entrevista

¢ Goémo se estima la viabilidad de un proyecto?

¢Cuél es la disponibilidad de recurso técnico
requerido para sus proyectos?

¢Cbmo considera las competencias de
recursos en gestion de proyectos?

¢ Existe documentacion de las metodologias
vinculadas a la aplicacion de cada servicio
ofrecido?

¢ Cuadl es el proceso de gestion de un proyecto?
¢Qué informacion se genera y cuando? (Por
ejemplo: Project charter, plan de trabajo,
solicitudes de cambio, informes de desemperio,
acta de cierre) ¢ Todos los que ejercen como DP
gestionan sus proyectos de manera estandar?

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de PwC
asi como el plan estratégico de PwC?

¢ Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la
gestibn de proyectos? Cual es el grado de
conocimiento de las mismas? ;Todos los que
ejercen como PM gestionan sus proyectos de
manera estandar mediante el uso de dichas
herramientas?

¢Doénde se almacena la informacion de
presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el
cliente? ;Donde queda almacenada |la
informacién generada durante el desarrollo del
proyecto?

¢ Se lleva un registro de los proyectos realizados
a tiempo y bajo el presupuesto definido?
(Histérico de desempeno)

¢ Se documentan las lecciones aprendidas de
cada proyecto? ;Ddnde se ubican?

los

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta planteada Elemento clave a
evaluar

Aspectos de desempeno
Financieros
Administracion de
recursos

Administracion de
recursos

Metodologias de
proyectos

Metodologias de
proyectos

Lineamientos internos de
PwC - Politicas de PwC

Herramientas de apoyo a
la Administracién de
Proyectos (IT)

Aspectos de desempeno
Financieros

Aspectos de desempeno
Financieros

Metodologias de
proyectos

Tomando en consideracion que las entrevistas fueron realizadas de manera
personal y, que las preguntas realizadas son de tipo “abierto”, el criterio del
analista sera un factor fundamental para lograr la interpretacién de los resultados
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obtenidos, de tal forma que estos puedan ser tabulados y organizados de

manera estructurada.

En el siguiente apartado se explica el método mediante el cual se estructuraron
los resultados obtenidos.

4.1.1.2 Seleccion de la muestra
Tal como se menciona en la Figura 1.1 de ésta investigacidn (Lineas de servicio
de PwC), el area de Consultoria brinda al cliente los siguientes servicios:

e Transaction Services

e Gobernance, Risk and Compliance (GRC)

e Executive Search

e Performance Improvement

e Information Technology (IT)

e Compensaciones y Beneficios

Para efectos de esta investigacion se ha solicitado la participacién de dos
representantes de cada servicio, uno de ellos bajo la figura de Gerente y el otro
bajo la figura de Consultor, lo cual permite abarcar el 100% del area desde dos
perspectivas claves para el andlisis e identificacion de oportunidades de mejora.

En la siguiente tabla se detalla la muestra seleccionada, indicando con iniciales
(por un tema de confidencialidad) a las personas que colaboraron en el proceso
de diagnéstico.
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Cuadro 4.2: Muestra seleccionada

Transaction Service Gerente
JP Transaction Service Consultor
ocC GRC Gerente
AM GRC Consultor
AN Executive Search Gerente
RQ Executive Search Consultor
MA Performance Improvement Gerente
RD Performance Improvement Consultor
JR IT Gerente
NB IT Consultor
ES Compensaciones y Beneficios Gerente
LG Compensaciones y Beneficios Consultor

Fuente: Elaboracién propia / PwC

4.1.1.3 Método de tabulacién de datos

Una vez realizadas las entrevistas, el siguiente paso consiste en llevar estas
preguntas abiertas a preguntas cerradas, en el cual el objetivo principal de
categorizar la respuesta obtenida dentro de uno de las siguientes 3 categorias o
estatus de accidén, mostrados en el cuadro 4.2:

Cuadro 4.3: Categorias de accién

_Estatus _ Detall

Estatus 3 Existe y no requiere reforzamiento
Estatus 2 Existe y requiere reforzamiento
Estatus 1 No Existe

Fuente: Elaboracion propia

A través de la escala mostrada anteriormente y las respuestas obtenidas por los
entrevistados, se obtiene un panorama mas claro sobre la realidad de la
organizacion entorno al campo de Administracion de Proyectos v,
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especificamente, en las areas previamente identificadas como criticas para la

corporacion.

Para lograr este entendimiento y facilitar la tabulacién de los datos, se realizé un
analisis puntual de cada una de las respuestas obtenidas durante la entrevista y,
se asigné un grado del nivel de la escala indicada previamente a cada

respuesta, para lo cual se hizo uso del siguiente formato:

Cuadro 4.4: Conversién de preguntas abiertas en preguntas cerradas

Preguntas Cerradas

3|21 Observaciones

Confiabilidad de los estudio de factibilidad ($3$)
Disponibilidad de recursos

Competencias del recurso en gestidén de proyecto
Estandarizacion de la practica (en servicios ofrecidos)
Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
proyectos

Manejo de politicas de PwC

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la
practica de proyectos

Almacenamiento de la informacién centralizado
Tracking de resultados de los proyectos

Documentacion de lecciones aprendidas
Total 0j0]|0

O0|w|>

m|m

=T

Fuente: Elaboracién propia

A través de este mecanismo se tabul6 el 100% de la informacién recopilada por
medio de la entrevista y se obtuvieron los resultados finales del diagnéstico de la

empresa, los cuales se muestran en la siguiente seccién.

4.1.2 Analisis de resultados

La herramienta de diagnéstico utilizada (entrevista), la cual toma como base de
disefio los cinco puntos criticos que la empresa ha identificado, permite
visualizar claramente la realidad de la organizacién en el area de Administracion
de Proyectos. Asimismo, los resultados que se desprenden del andlisis son un

elemento clave para enfocar las iniciativas internas con el fin de solventar las
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necesidades actuales, buscando un alineamiento entre la estrategia de la

organizacion y sus operaciones, en este caso servicios.

4.1.2.1 Resultados de la entrevista

En el siguiente cuadro (Cuadro 4.5), seguido del grafico que lo ilustra (Figura
4.1) se logra observar el resultado general recopilado a través de la herramienta
de diagnoéstico utilizada. Es posible observar que el personal del area de
Consultoria de PwC considera en un 66% que sus practicas relacionadas con
Administracién de Proyectos son deficientes y requieren ser mejoradas; este
porcentaje es seguido por un 22% de la poblacién que indica que las practicas
son del todo inexistentes y, finalmente, Unicamente un 12% del personal
entrevistado manifiesta contar con buenas practicas las cuales no deben ser

reforzadas.

Cuadro 4.5: Resultados generales de la poblacion encuestada por “Estado”

Estado Resultados Detalle

Estado 3 15 Existe y no requiere reforzamiento
Estado 2 79 Existe y requiere reforzamiento
Estado 1 26 No Existe

Los resultados mostrados en el cuadro anterior se ilustran en el siguiente

Fuente: Encuesta PwC

gréfico:
4 N
12%
2% ' M Estado 3
| rI I Estado 2
3\ _ M Estado 1
(J
\M____ |
- J

Figura 4.1: Resultados generales de la poblacién encuestada por “Estado”
Fuente: Encuesta PwC
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Con el fin de conocer la realidad de la organizacion en cada una de las diez
preguntas realizadas y su relacion con los cinco aspectos criticos mencionados
por la corporacion, se han graficado los resultados obtenidos en cada una de
dichas preguntas, permitiendo asi la confirmacion a través de datos de las
oportunidades de mejora de la organizacién en diversos temas relacionados con

el area en estudio.

Tal como se muestra en el Cuadro 4.5, los resultados de las preguntas E, | y J
reflejan claramente la inexistencia de una metodologia de administracién de
proyectos dentro de la organizacién. La primera de estas preguntas es explicita,
en la cual un 67% de la poblacion manifiesta estar de acuerdo con la
inexistencia de dicha metodologia (Estado 1), adicionalmente, las preguntas |y J
reconfirman este factor, mostrando un 75% y un 78% de la poblacién
entrevistada en desacuerdo con el tracking de los proyectos y la inexistencia de
documentacion de lecciones aprendidas (respectivamente). Estas dos ultimas
preguntas, a pesar de no ser un cuestionamiento directo sobre la metodologia,
son el reflejo de dos componentes fundamentales que la integran y que

evidencian la falta de control en dichos aspectos.

A pesar de la clara evidencia de oportunidades de mejora en varios de los
factores consultados (Estado 2), esta investigacion confirma sus objetivos sobre
el planteamiento de la necesidad de contar con una metodologia de proyectos
Unica, en la cual sea contemplado el conocimiento de los consultores del area de

Consultoria, como departamento lider en plantear y ejecutar esta iniciativa.
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Cuadro 4.6: Resultado individual de preguntas cerradas

Preguntas Cerradas

Pregunta Estado 3 Estado 2 Estado 1 Grafico de resultados
25% # Estado 3
Conf|§p|lldad de los estudio de 3 9 0 2 Estado 2
factibilidad $$
FEstado 1
3 Estado 3
. o i Estado 2
Disponibilidad de recursos 1 9 2
3 Estado 1
3 Estado 3
Corrpetenmas delrecurso en 1 11 0 = Estado 2
gestion de proyecto
3 Estado 1
3 Estado 3
Estandarlizlacién della préactica 6 6 0 40% i Estado?2
(en servicios ofrecidos)
FEstado 1
) . ; o/ 3 Estado 3
Existencia de una metodologia B%
estandar para la gestion de 0 4 8 “Estado 2
proyectos & Estado 1
17809 3 Estado 3
Manejo de politicas de Pw C 1 11 0 J i Estado 2
.,
929 ! i Estado 1
L - H Estado 3
Conocimiento y uso de 1
herramientas tecnologicas en 0 12 0 \_\) U Estado 2
la practica de proyectos 100 ~ H Estado 1
ly 1
3 Estado 3
Almacenamiento de la | 1" 0 “Estado 2
informacion centralizado ¥ Estado 1
3 Estado 3
Tracking de resultados de los 2 1 9 + Estado 2
proyectos
I Estado 1
I Estado 3
Documentacion de lecciones 0 5 7 42% - Estado 2

aprendidas

# Estado 1

Fuente: Encuesta PwC
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4.1.2.2 Resultados generales por factor de estudio

Tal como se ha mencionado varias ocasiones a lo largo del capitulo, existen
cinco factores criticos que PwC ha decidido incorporar en la entrevista para
evaluar su estatus actual en cuanto a las practicas desarrolladas en torno a la
Administracién de Proyectos, teniendo en consideracion que estos factores

influyen de manera directa en los resultados de una adecuada gestién.

Los resultados obtenidos como parte de esta valoracion reflejan principalmente
la existencia de una gestidén de proyectos dirigida de manera no estandarizada ni
controlada y, la necesidad de reforzar los perfiles de los Gerentes de Proyectos,

ya que la mayoria de ellos fungen de manera empirica.

En el siguiente cuadro (Cuadro 4.7) se reflejan los resultados en términos
porcentuales del peso de cada uno de los factores criticos dentro de los tres
estados previamente establecidos:

Cuadro 4.7: Resultado de entrevista segun factor critico

Factor Observaciones
evaluado

Financiero 22% 43% 35% Incluye estimacién de honorarios
y tracking de proyectos
Preguntas: A, H, |

Politicas de 8% 92% 0% Incluye conocimiento en la

PwC totalidad de las politicas internas
de PwC
Pregunta: F

Recursos 9% 83% 9% Incluye disponibilidad y

competencias
Preguntas: B, C

Metodologias 26% 39% 35% Incluye metodologia técnica y de
gestién de proyectos
Preguntas: D, E, J

Tecnologia 4% 96% 0% Herramientas tecnologicas y
respositorio de informacion
Pregunta: G

Estado 1: No existe, Estado 2: Existe pero requiere ser reforzado, Estado 3: Existe y no requiere ser
reforzado

Fuente: Encuesta PwC
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96% 0
I

Tecnologia

Metodologias

M Estado 3

Administracion de Recursos 87% Estado 2

M Estado 1

Politicas de la Firma 92%

I
o
I

# e . -

,

TS

Procentaje obtenido

Figura 4.2: Grafico de resultado de entrevista segun factor critico
Fuente: Encuesta PwC
Tal como se observa en el grafico anterior, existen dos factores cuya criticidad
en términos de oportunidad de mejora e implementacién de planes de accion
resultan relevantes. Estos dos aspectos son: el control financiero de los
proyectos y la carencia de una metodologia de proyectos Unica y
estandarizada, en la cual se incorporen las mejores practicas de los consultores
de PwC, quienes a lo largo de su experiencia han logrado adquirir valiosos
conocimientos que deben permanecer en la institucion como parte de sus

activos de valor.

Seguido de estos dos aspectos se identifican la administracion de recursos,
conocimiento de politicas de PwC y el uso de herramientas tecnologicas, como
otros aspectos que requieren atencion de la alta gerencia, con el fin de lograr
una adecuada y efectiva administracion de proyectos.

4.2 PLANTEAMIENTO DEL ESTADO DESEADO
Una vez analizados y expuestos los resultados del diagnéstico, en los cuales se
ratifica la necesidad de contar con una metodologia Unica para la administracién

de proyectos liderados por PwC, se lleva a cabo un analisis del ciclo de vida de

59



los proyectos, asi como de las actividades y entregables que deben estar

presentes en cada uno de ellos.

A continuacién se detalla tanto el ciclo de vida general, asi como los planes de

gestion que lo integran, sus actividades y entregables finales.

4.2.1 Ciclo de vida del proyecto

Para facilitar la gestidn, los directores de proyectos o la organizacién pueden
dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las
operaciones de la organizacion ejecutante. El conjunto de estas fases se conoce
como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican un conjunto
de ciclos de vida especifico para usarlo en todos sus proyectos. Es decir, el ciclo
de vida de un proyecto serd basicamente el conjunto de fases que conectan el

inicio del un proyecto con su fin.

Para efectos de esta investigacion, tomando como base las buenas practicas
establecidas por el PMBOK®), el ciclo de vida del proyecto se compone de las
siguientes fases (grupos de procesos):

e Iniciacidon

e Planificacion

e Ejecucion

e C(Cierre

e Monitoreo y Control — Presente durante la fase de ejecucion

Utilizando la herramienta Bizagi®, se ha diagramado cada una de estas cinco
fases, con el fin de identificar dentro de cada una de ellas las actividades claves
y entregables que se generan en cada componente del ciclo. Las figuras 4.3 4.4,
4.14, 415 y 4.16 muestran estos diagramas. (Refiérase al Anexo A (Pag.104):

Simbologia BPMN para diagramacion de procesos):
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4.2.1.1 Inicio
La siguiente figura (Figura 4.3) muestra el flujo de actividades y entregables

generados durante la fase de Iniciacion del proyecto.

Realizar
reunion inicial
del proyecto

1l =

Acta de C Map
Inicio del
Proyecto

Identificar los
interesadas

Inicio
Gerente del Proyecto

Y

Recibir notificacian

de inicio de - -
proyecto o B

Matriz de
Gestionde
Interesadas

Figura 4.3: Diagrama de flujo de la fase de Iniciacién
Fuente: Elaboracién propia

La reunidn inicial se realiza con los principales representantes tanto del cliente
como de PwC vy, es dirigida con el fin de garantizar el entendimiento correcto de
los requerimientos por ambas partes. El(los) consultor(es) de PwC realizan una
presentacion en donde ratifican el alcance general, fases del proyecto,
principales entregables, tiempo establecido, costos, el equipo asignado al
mismo, reuniones que seran programas y algunos temas de logistica tales como

ubicacion de los consultores, accesos, entre otros.

La informacion a mostrar debe estar completamente alineada a la propuesta
realizada al cliente. Es importante resaltar que esta reunion se vincula al servicio

que sera otorgado y no propiamente al kick-off del proyecto.

Para el analisis de los interesados del proyecto se utilizara un formato
especifico, mediante el cual se identificaran a todos los potenciales interesados
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en el proyecto y su informacién més relevante, permitiendo empatar estrategias
que accedan mejorar su apoyo y mitigar los impactos negativos potenciales al

proyecto.

4.2.1.2 Planificacion

Esta etapa se refiere a todas aquellas actividades necesarias para organizar y
ordenar adecuadamente un proyecto, implica que cada una de las tareas o
actividades que componen un proyecto deben estar muy bien definidas con el fin
de identificar y conocer todos los aspectos y elementos importantes y, a su vez
poder aplicar buenos métodos de control que permitan llevar a cabo el proyecto

de la mejor manera.

La siguiente figura (Figura 4.4) muestra el flujo de actividades y entregables
generados durante la fase de Planeacién de un proyecto, que en algunas
ocasiones sera un sub entregable, ya que sus componentes fundamentales son
los planes de accidn asociados a las nueve areas del conocimiento establecidas
por el PMBOK® (Incluida la integracién de la totalidad de los planes).

En este apartado se detallard cada uno de los planes de gestién que componen
la planificacion del proyecto, realizando una breve explicacion del objetivo
principal de su existencia dentro del ciclo de vida del proyecto para lograr una
adecuada gestion del mismo.
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Figura 4.4: Diagrama de flujo de la fase de Planificacion
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.1.2.1 Plan de gestion del alcance
Es importante mencionar que el Plan de Gestién del Alcance es clave, pues es
en este momento en donde se marca la pauta para la toma de decisiones futuras
y realizacion de actividades a nivel operativo y nos ayuda a:
» Mejorar la precision en las estimaciones de tiempo, costo y recursos
* Facilitar la asignacion clara de responsabilidades
* Definir la linea base para la medicion del desempefio y control
Identificar, tanto el equipo de proyecto como el cliente, el objetivo final del
proyecto y sus entregables
» Desarrollar y confirmar un entendimiento comun del proyecto entre
ambas partes, cliente y equipo de proyecto
» Asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y solamente

el trabajo requerido para terminar exitosamente.

Una vez formalizada la aceptacién del alcance, no basta con guardarlo y
olvidarse de él, es necesario llevar un control de los cambios que llegasen a

surgir.

En la siguiente figura (Figura 4.5) se muestra cada una de las actividades vy

entregables que conforman la Gestion del Alcance.

Acta de Inicio
del Proyecto

Realizar )
. Verificar el 4| Controlarel
declaraciondel | - - >
alcance alcance
alcance

Especificacion

......................

v Reguerimietos

Definir estructura o N ] |
detallada de ..
trabajo
A

Gestion del alcance

Estructura Acta de Proceso de Matriz de Matriz de Matriz de Proceso de
detallada de entregadel  Aprobacionde Seguimiento Observaciones Seguimiento Contral
trabajo producto Entregables y Control de Entregable y Control Integrado de
. Alcance del Alcance del Cambio

Definir reporte Proyecto Proyecto
de declaracién f - - -
del alcance

RDA(Reporte

Gerente de proyecto | Equipo de proyecto

Declaracion
del alcance)

Figura 4.5: Plan de gestion del Alcance
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.1.2.2 Plan de gestion del tiempo
La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye todos los procesos necesarios para

lograr la conclusion del proyecto a tiempo.

Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas personas o grupos de
personas, dependiendo de las necesidades del proyecto. Cada proceso tiene
lugar por lo menos una vez en cada proyecto y se produce en una o mas fases
del proyecto, tomando en consideracién si el proyecto se encuentra dividido en
fases. En todo caso, el plan de gestion del tiempo tiene por objetivo principal
lograr que las actividades que componen un determinado proyecto se lleven a
cabo el en plazo establecido, logrando asi la conclusién del proyecto en

“tiempo”.

En el siguiente diagrama (Figura 4.6) se muestra cada una de las actividades y

entregables que conforman la Gestion del Tiempo.

Estructura

detallada de

trabajo Instructiva
para
confeccion de
cronograma

Desarrollar Contralar el
cronograma cronograma

@ A0

Cronograma Instructivo Matriz de

del proyecto para Seguimientay
Curvas de Control del
Valar Proyecto
Ganado

Gestion del tiempo
Gerente de proyecto

Figura 4.6: Plan de Gestion del Tiempo
Fuente: Elaboracién propia
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4.2.1.2.3 Plan de gestion del costo

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

En el siguiente diagrama (Figura 4.7) se muestra cada una de las actividades y

entregables que conforman la Gestion del Costo de un proyecto.

Estimar los Determinar el Cantrolar las
Costos Presupuesta Costos

Matriz de Matriz de Matriz de
Seguimiento y Seguimientoy Seguimiento y
Control del Control del Control del
Proyecto Proyecto Proyecto

Gestion del Costo
Gerente de proyecto

Figura 4.7: Plan de Gestion del Costo
Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.2.4 Plan de gestion de la calidad

El plan de Gestién de Calidad representa un elemento clave durante todas las
fases de un proyecto. Sus tres actividades basicas: planificar la calidad,
asegurar la calidad y controlar la calidad minimizan la existencia de factores de

riesgo en los proyectos, asi como la inconformidad con los clientes.

En el siguiente diagrama (Figura 4.8) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman la Gestion de la Calidad.
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RDA [Reporte
Declaracian
del alcance)

Planificar la
calidad

Realizar el
aseguramiento

Realizar el
control de la 4)0
de calidad calidad

Plan de Cantrol Matriz de Matriz de Seguimiento
deCalidad Observacionss vy Control del Proyecto
de (Revisian de
Entregables indicadores de
desempefio

Gestion de la calidad
Gerente de proyecto

Figura 4.8: Plan de Gestion de Calidad
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.2.5 Plan de gestion de recursos humanos
La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto es muy importante ya que se
enfoca en las personas que ejecutan el proyecto. Esta gestion incluye los
procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto; el cual
esta conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para llevar a cabo el proyecto. El tipo y la cantidad de
miembros del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el

proyecto se ejecuta.

Cada miembro del equipo tiene roles y responsabilidades especificos vy, la
participacion de todos los miembros en la toma de decisiones y en la
planificacion del proyecto resulta beneficiosa ya que aportan su experiencia

profesional durante el proyecto.

En el siguiente diagrama (Figura 4.9) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman la Gestion de Recursos Humanos de un proyecto.
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del proyecto
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Definir matriz de
asignacion de
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Definir matriz de
roles &
responsabilidades

Definir estructura
detallada de
recursos (RBS)

Gestion de Recursos Humanos
Gerente de proyecto

a0 o

RBS Plantilla de RACT - RAM
Raolesy
Responsabilid
ades

Figura 4.9: Plan de Gestion de Recursos Humanos
Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.2.6 Plan de gestion de las comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos
para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperacién y la disposicién final de la informacién del

proyecto sean adecuados y oportunos.

Los directores del proyecto pasan la mayor parte del tiempo comunicandose con
los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos
(en todos los niveles de la organizacibn) como externos a la misma. Una
comunicaciéon eficaz crea un puente entre los diferentes interesados
involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos culturales vy
organizacionales, diferentes niveles de experiencia y, perspectivas e intereses

diversos en la ejecucidn o resultado del proyecto.

En el siguiente diagrama (Figura 4.10) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman la Gestion de las Comunicaciones un proyecto.
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RES
Identificar los Planificar las Informar el
interesados comunicaciones desempefio

Matriz de
Gestignde Comunicacionss Informe de  Minutas de
Interesados del Proyecto desempefio  reunion

Gestion de las comunicaciones
Gerente de proyecto

Figura 4.10: Plan de Gestion de las Comunicaciones
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.2.7 Plan de gestion de riesgos
Uno de los elementos clave a la hora de asegurar el éxito en el proyecto, medido
en términos de cumplimiento de plazos, costes, alcance funcional y calidad final

de la solucion, es la Gestion de Riesgos.

Implantar una Gestidén de Riesgos adecuada sera un elemento decisivo a la hora
de asegurar el Proyecto, mediante la identificacion y el andlisis por adelantado
de los riesgos potenciales que puedan afectar al Proyecto y, la elaboracion de
las acciones de contingencia adecuadas para evitar su aparicion o para
minimizar el impacto en el Proyecto, en caso de que finalmente el riesgo se

verifique.

En el siguiente diagrama (Figura 4.11) se muestra cada una de las actividades y

entregables que conforman la Gestion de Riesgos de un proyecto.
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Gestion de riesgos

Gerente de proyecto

RDA
(Reporte
Declaracion
del alcance)
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Identificar
riesgos

Realizar Analisis
Cualitativo de
Riesgos
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Riesgos
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Registro de
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Issues del
Proyecto
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Issues del
Proyecto

Dar Seguimiento y
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Riesgos

5___D LB 5_D E_D

Registro de
Riesgos e
Issues del
Proyecto

Figura 4.11: Plan de Gestién de Riesgos
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.2.8 Plan de gestion de las adquisiciones
La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de compra o
adquisicién de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener
fuera del equipo del proyecto. La organizacién puede ser la compradora o
vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto.

La Gestidon de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar
contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo
del proyecto. La Gestidén de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la
administracion de cualquier contrato emitido por una organizacion externa (el
comprador) que esté adquiriendo el proyecto a la organizacién ejecutante (el
vendedor), asi como la administracion de las obligaciones contractuales
contraidas por el equipo del proyecto en virtud del contrato.

En el siguiente diagrama (Figura 4.12) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman la Gestion de las Adquisiciones de un proyecto.
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Gestion de las Adquisiciones
Gerente de proyecto

Figura 4.12: Plan de Gestion de las Adquisiciones
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.2.9 Plan de gestion de la integracion
Bajo el enfoque de la cuarta edicién del PMBOK®, la Gestidén de la Integracién
incluye procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar todos los procesos de la gestidn de proyectos.

El Gerente de Proyecto tiene como responsabilidad fundamental que el proyecto
vaya bien, es quien planifica lo que pasara a lo largo del proyecto, por tanto
gran parte de su trabajo es seguir de cerca que, lo que dice el plan del proyecto,
este siendo ejecutado a la medida de este, a tal punto que cuando las cosas se
empiezan a desviar de lo planeado, es el Gerente de Proyecto el responsable de
realizar las acciones correctivas y preventivas para volver a alinear el plan a los

objetivos del proyecto.

En el siguiente diagrama (Figura 4.13) se muestra cada una de las actividades y

entregables que conforman la Gestion de Riesgos de un proyecto.
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Figura 4.13: Plan de Gestidn de la Integracién
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.3 Ejecucion
Tal como lo establece el PMBOK® la fase de Ejecucion de un proyecto
representa el conjunto de procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones

del mismo.

Tal como se muestra en el siguiente diagrama (Figura 4.14) se muestra con
claridad la existencia de dos figuras para realizar una adecuada “ejecucion” de
un proyecto: Gerente de Proyecto y un Especialista en Aseguramiento de la
Calidad. De esta forma es posible garantizar, de una forma cruzada, que cada
una de las actividades establecidas en el plan del proyecto se esta desarrollando

de la manera adecuada.

En el siguiente diagrama (Figura 4.14) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman la Ejecucion del proyecto, asi como la division de

responsabilidades entre las figuras mencionadas anteriormente.
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Figura 4.14: Diagrama de flujo de la fase de Ejecucion
Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.4 Cierre

El cierre de un proyecto implica basicamente dos aristas:

La administracion y cierre de contratos: que consiste, como su nombre
lo indica, en llevar a cabo todas las acciones que conduzcan a finalizar las
relaciones contractuales establecidas durante el desarrollo del proyecto.
Evaluando el proceso y extrayendo de este las posibles lecciones
aprendidas.
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e EIl cierre administrativo del proyecto: este proceso consiste en la
revision de todos los reportes de avance generados durante el proyecto,
para garantizar que se hay cumplido con todas las actividades y se han
obtenido los entregables esperados.

En el siguiente diagrama (Figura 4.15) se muestra cada una de las
actividades y entregables que conforman la fase de Cierre de un proyecto.

Entregables
acentados

Flan de Gestion de
Proyecto aprobadao

‘;I Cerrar proyecto O
L >

Acta de cierre
del proyecto

Cierre
Gerente de Proyecto
®

Figura 4.15: Diagrama de flujo de la fase de Cierre
Fuente: Elaboracion propia

El cierre del proyecto, fase muchas veces olvidada, permite constatar qué
hicimos bien durante el desarrollo de la intervencion, identificar los errores en la
gestion y aprender de estos para no cometerlos en el futuro. De esta manera las
lecciones aprendidas permitiran mejorar el trabajo futuro y, se convierten en una
fuente de informacién valiosa para quienes decidan en un momento dado

realizar un proyecto similar al que estamos finalizando.

75



4.2.1.5 Monitoreo y Control

El Monitoreo y Control de Proyecto es un conjunto de actividades de gestién que
permiten verificar si el proyecto va marchando segun lo planificado. Con la
evolucién de la ciencia y las tecnologias el desarrollo de la informatica ha ido
incrementando considerablemente. Para lograr el éxito de los proyectos, con la
calidad requerida por los clientes, es necesario vigilar el correcto desarrollo de
las actividades y tareas establecidas en el proyecto, asi como el seguimiento y
control de de los recursos humanos y materiales que se disponen en el

desarrollo del mismo.

Para lograr el resultado deseado en un proyecto y la satisfaccion del cliente se
debe efectuar un seguimiento durante todo el desarrollo del proyecto. Es preciso
llevar un control de las actividades que se realizan en el proyecto, de los
recursos necesarios para llevar a cabo su ejecucion, asi como todos los
componentes necesarios para que el proyecto se desarrolle adecuadamente vy,
no se desvie del cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente. Como
consecuencia de este control sera posible conocer en todo momento qué

problemas se producen a fin de resolverlos o aminorarlos de manera inmediata.

Se requiere ademas de una adecuada planificacion para que las tareas, hitos o
metas a cumplir se desarrollen en tiempo. El monitoreo y control es un conjunto
de actividades de gestion que permiten verificar si el proyecto va marchando
segun lo planificado. Controla el avance del proyecto en su ejecucién, compara
el desemperio y mide los resultados reales contra lo planeado y, revisa el
comportamiento de los indicadores de desempefio.

Una de las actividades claves realizada como parte del Monitoreo y Control es el
reporte de desempeno, cuyo principal propdésito es comunicar al receptor si el
proyecto se va desarrollando segun lo planeado y por qué, o si no se va
desarrollando segun lo planeado, también por qué. Este reporte no es producido

para registrar qué trabajo hizo o hara el equipo del proyecto, sino que su
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intencion es describir los desvios del plan y cédmo seran corregidos. En dicho
informe deben constar, al menos, un resumen que describa si el proyecto se
esta desarrollando segun lo planeado, si esta cumpliendo con las fechas
estimadas de los hitos y fechas de entrega de los entregables, si surgieron

riesgos nuevos o, aumento la probabilidad o el impacto de riesgos conocidos.

En el siguiente diagrama (Figura 4.16) se muestra cada una de las actividades y
entregables que conforman las actividades de Monitoreo y Control desarrolladas

durante un proyecto.

Plande gestionde
prayecto aprobada

Monitoreo & Control
Gerente de Proyecto

ces
o CPIy SF1

Figura 4.16: Diagrama de flujo de las actividades de Monitoreo y Control
Fuente: Elaboracién propia
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4.3 PROPUSTA DE ESTANDARIZACION

Partiendo de los dos puntos anteriores de este capitulo: Diagnéstico Actual y
Planteamiento del Estado Deseado, aunado a los dos elementos de diagndstico
visual mencionados en el apartado 4.1: analisis de documentacién colocada en
el repositorio interno de PwC, asi como la solicitud de formatos utilizados por los
consultores del area de Consultoria, se logra generar un paquete de

documentos (plantillas) que representan el entregable final de esta investigacion.

4.3.1 Plantillas de Metodologia de Proyectos PWC

Basado en los flujos mostrados en el capitulo anterior, se han generado un
conjunto de plantillas/documentos estandar con el fin de gestionar cada una de
las actividades detalladas en dichos diagramas. Producto de este analisis vy,
tomando como punto de partida para la definicion del estdndar las buenas
practicas internas de PwC, se confecciona un paquete de 25 documentos, que
lograr cubrir es su totalidad el ciclo de vida de proyecto previamente establecido,
el cual sera adaptado a cada organizacién y asignacion particular.

Como parte de esta investigacion y con el fin de facilitar la manipulacion y el
entendimiento de la metodologia, se ha confeccionado una guia en Excel, que
posee el detalle del ciclo de proyecto definido (grupos de procesos), asi como el
area de conocimiento, proceso, producto y finalmente formato asociado a cada
uno de ellos.

En las siguientes figuras (Figura 4.17 y Figura 4.18) se muestra la guia de Excel
disefiada para la organizacion.
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Figura 4.18: Matriz de documentos de la Metodologia de Administracion de
Proyectos de PWC (Guia de Apoyo)
Fuente: Elaboracién propia

7 —

=]

Con el fin de simplificar la visualizacién de la imagen anterior, asi como de
proporcionar el listado final de las plantillas generadas, se incluye en el siguiente
cuadro el detalle de la relacion mencionada anteriormente (Grupo de proceso,
area del conocimiento, proceso, producto y formato recomendado), mediante el

cual es posible visualizar el uso especifico de las 25 plantillas generadas.
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Figura 4.19: Matriz de documentos de la Metodologia de Administracién de Proyectos de PWC
Fuente: Elaboracién propia

Nota: Las plantillas definitivas mencionadas en el cuadro anterior asi como la guia se incluyen en el “Apéndice E”
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4.4 PLAN DE IMPLEMENTACION
Con el fin de lograr la dispersién y retencion del conocimiento dentro de la

organizacion, se genera en este apartado un cronograma de actividades que
cumple la funcién de guiar en dicho proceso de implementacidn, abarcando las
principales fases a considerar para un adecuado uso y mantenimiento de la

documentacion generada a partir de esta investigacion.

4.41 Cronograma de implementacion de la iniciativa

Dentro del plan de implementacién, se pretende abarcar a todos los
colaboradores del area de Consultoria, esto implica la divisién del personal en
dos grupos para fines de capacitacién: personal operativo y personal
administrativo. El primer grupo hara uso directo de la metodologia, por lo tanto la
orientacion de la capacitacion sera mayormente enfocada en el uso adecuado
de las plantillas, la generacion de reportes requeridos por la organizacién y la
colaboracion en el mantenimiento del repositorio interno (MAP). La capacitacion
del segundo grupo estara mayormente orientada a actividades de monitoreo y
control de la metodologia, ya que sera el personal encargado de la

administracion del repositorio y analisis de resultados.

Este factor pretende ayudar de forma directa a la aceptacidén de la iniciativa por
los integrantes de la organizacion, iniciando de forma adecuada un cambio en la

forma de gestionar proyectos dentro del area.

A continuacion, en la Figura 4.20, se muestran las actividades que integran el

plan para la implementacién de la iniciativa dentro de la organizacién:

81



Man 06,0513

Start

2
Plan de Implementa

L L
on de Metodol ogi

¥ I
de Proyectos

Finish
Tue 12/11/13

oG |~ ||| to|p|m

bt |t (bt | b | b | b [ b | b | (b
Nﬁmgmwummawwmo

Task Name . |Duration
-/ Propuesta de Plan de Implementacion de Metodologia de Proyectos 137 days
- Presentacion de propuesta a PwC 11 days
Preparacion de presentacion de propuesta 3 days
Reunion con la Gerencia de la PMO de Advisory 1 day
Andlisis de recomendaciones 2 days
Introduccion de mejoras a la metodologia (=i lo requiere) 5 days
Metodologia de Proyectos aprobada por PwC 0 days
-/ Capacitacion de personal 10 days
Definir el plan de capacitacion 5 days
Preparar el material de entrenamiento requerido 10 days

Gestionar los accesos

e instalacion de herramientas de AP (MSP 2010 y MAP) 10 days

Coordinar la logistica de entrenamiento 4 days
Capacitacion de personal - Grupo 1 3 days
Capacitacion de personal - Grupo 2 3 days
Personal capacitado 0 days
-/ Monitoreo y Control 106 days
Moniterear los resultados de provectos dirigidos bajo la iniciativa propuesta 50 days
Andlisis de resuttados 15 days
Presentacion de resultados a la Alta Direccion 1 day
Resultados de iniciativa analizados y comunicados 0 days
=! Cierre 10 days
‘Generar informe de cierre con los objetivos alcanzados 10 days
Implementacién finalizada Odays

-

Start

Mon 06/05M13
Mon 06/05/13
Mon 06/0513
Thu 00513
Fri 10405113
Tue 14/05/13
Mon 2000513
Tue 21/05/13
Tue 21/05M13
Tue 21/05/13
Tue 21/05/13
Tue 21/05/13
Man 27/05M13
Thu 30513
Mon 03/06/13
Tue 040613
Tue 04/06/13
Tue 08M0M13
Tue 281013
Tue 281013
Wed 30/10/13
Wed 30/1013
Tue 12/11/13

-

Finish

Tue 12111113
Mon 20/05/13
Wed 08/05/13
Thu 09/05M13
Mon 13/05/13
Mon 20/05/13
Mon 20/05M13
Mon 03/06/13
Mon 27/05M13
Mon 03/06/13
Mon 03/06/13
Fri 24/05/13
Wed 29/05/13
Mon 03/06/13
Mon 03/06/13
Tue 29/10/13
Mon 07/10/13
Mon 28M10M3
Tue 29M0M3
Tue 29M0M3
Tue12/11/13
Tue 121113
Tue 12/11/13

Pre

[ R S )

20
22

April [11June [01 August [21 september

[11 November 4

28/04 [ 19/05 [ 09/06 [ 30/06 [21/07 [ 11/08 [ 01/09 [22/09 [13/10] 03/11 [24/21]15]%

=

El

20/05

03/06
M

Figura 4.20: Cronograma de implementacién de la Metodologia de Proyectos
Fuente: Elaboracién propia
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e Con base en el diagnéstico realizado a la organizacién, comprueba que
un 67% de la poblacion entrevistada manifiesta estar de acuerdo con la
inexistencia de un metodologia de proyectos Unica y estandarizada en el
departamento de Consultoria.

e La metodologia de proyectos disefiada para PwC es una herramienta/guia
clave para el cumplimiento de un ciclo de vida estandarizado en los proyectos
liderados por la organizacion.

e El ciclo de vida de proyecto definido en esta investigacion, asi como la
Metodologia para la gestibn de Proyectos creada, han sido disefiados
especificamente para la organizacibn PwC, considerando aspectos unicos
internos de la empresa, de la industria a la cual pertenece y de la tecnologia
disponible dentro de la misma.

e Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los
entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos,
variaran ampliamente de acuerdo a tres factores béasicos: tipo de organizacion,
tipo de proyecto y momento del ciclo de vida en el cual se incorpora el consultor
al soporte del servicio del cliente. Este ultimo factor se debe a que el cliente
podria contratar los servicios del consultor cuando un determinado proyecto ya
se encuentra en una fase avanzada (ejecucién, cierre), en dado caso el
profesional debe ser capaz de adaptar la metodologia a la realidad y momento
del cliente.

e Los proyectos varian en tamafo y complejidad. Todos los proyectos, sin
importar cuan pequenos o grandes o, cuan sencillos o complejos sean, pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida: Inicio,
Planificacion, Ejecucion y Cierre. Esta conclusion se obtiene a partir del
diagnostico realizado a la corporacion PwC, en el cual la totalidad de los
proyectos revisados se adapta a dichos grupos de procesos.
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5.2 RECOMENDACIONES

e Se recomienda generar un conjunto de métricas que permitan monitorear
y evidenciar el éxito alcanzado por los proyectos gestionados bajo el uso de la
Metodologia de Administracién de Proyectos disefiada, de tal forma, que los
resultados sean el insumo para la implementacion de la iniciativa en otras areas
de la organizacion. Dentro de estas métricas, se considera relevante tomar en
cuenta la medicion del esfuerzo realizado por el consultor para el cliente vs el

contrato firmado con el mismo.

e Crear dos grupos dentro de la estructura de la PMO del area de
Consultoria para dar soporte a la gestion de la metodologia: el de desarrollo y el
de validacion. El primer grupo que se integre en general con participantes de las
aéreas de soporte (sistemas, organizacion y procesos, recursos humanos,
administracion y finanzas) y, el segundo con las areas de negocio (comerciales o
de operaciones). El objetivo consiste en construir consenso en toda el area,
dejando claro que la metodologia disefiada es el producto del trabajo de todos y
no de unos pocos trabajando con criterio de laboratorio.

e Se recomienda implementar la Metodologia de Proyectos de forma
gradual, tomando el 100% de los proyectos liderados por el area de Consultoria
como plan piloto para evidenciar y expandir la iniciativa dentro de la empresa.

e Realizar los esfuerzos requeridos en términos de capacitacion vy
preparacién de los distintos colaboradores que integran la organizacion. Estos
esfuerzos contemplan una adecuada planificacién, correcta clasificacion del
personal dentro de los dos perfiles recomendados (desarrollo y validacién), asi
como una logistica adecuada que garantice el éxito en el proceso de
transferencia del conocimiento. Una definiciobn de tiempo inadecuada que no
considere el momento de la organizacion puede arrojar resultados frustrantes

para una buena iniciativa.
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e Incluir el desempefio en proyectos, con ponderacién significativa, dentro
del sistema de evaluacién y compensacion. Este aspecto es clave en empresas
en las cuales unas de sus funciones principales consiste en vender el servicio de
gestion y administracién de proyectos, como es el caso de PwC. La capacidad
de una organizacion de hacer proyectos mejor, mas rapido y a menores costos,

sin lugar a dudas constituye una ventaja competitiva.

e lLuego de montar la infraestructura de gestion de proyectos (método de
priorizacion, metodologia, formacion, evaluacion de desempefio) se recomienda
crear un area centralizada para el seguimiento del portafolio de
proyectos, mejora permanente de la metodologia, apoyo metodolégico vy
formacién a lideres, de lo contrario la iniciativa no resolvera la problematica

identificada entorno a la dispersion del conocimiento dentro de la organizacion.

Asimismo, el esquema de reporte de estatus de los proyectos a la Alta Direccion
debe estar soportado por dicha area, no debe ser autogestionado por los
colaboradores de la institucion. Ambos aspectos responden a la cultura
organizacional de PwC.

Todas las consideraciones previas estan orientadas a asegurar la preparacion
de la organizacion para implementar una cultura de gestion de proyectos. Pero
las mismas son insuficientes si se omite trabajar con un enfoque que genere las
condiciones para que la organizacién tenga el sentido de urgencia, demande

una solucion y la perciba como propia.

Para lograr ello, se recomienda aplicar la necesidad de llevar en todos los
ambitos de la organizacién, durante todo el tiempo necesario y por quienes
poseen el poder de la autoridad formal e informal para hacerlo, una accién que

se resume en una palabra: comunicacion.
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APENDICES

APENDICE A: Arbol del problema: sus causas y efectos

E1.1: Afectacién a la
rentabilidad esperada

E2.2: Toma de
decisiones
inadecuadas

E1: Desviaciones
entre lo planificado y lo
ejecutado

E2: Carencia de
informacion precisa y
confiable para la toma
de decisiones

E3.3: Pérdida
de clientes

( E3: Mala percepcion
del cliente en cuanto a
la recepcién de un
servicio no

estandarizado

E4: Ineficiencia en la
gestioén del portafolio

de proyectos

v

v

Vs

C1: Inexistencia de
métodos
estandarizados de
control y seguimiento
financiero

C2: Deconocimiento
de lineamientos
internos de la la Firma

C1.1: Ausencia
de registro de costos
reales de los
proyectos

( C2.1: Carencia de
capacitaciones
enfocadas a la

aplicacién de los

estandares

r

C1.2: Inexistencia de
un repositorio con
datos histéricos

C2.2: Aplicacion de
filosofias de
autocapacitacion

v

y

C3: Descontrol
Metodolégico

C4: Uso inadecuado
de herramientas de
apoyo para la AP

( C3.1: Uso y adpatacion
de metodologias de
acuerdo a las
necesidades del servicio
o producto

C4.1: Carencia de
capacitaciones
enfocadas al uso
adecuado de las
herramientas

C3.2: Inexistencia de
una metodologia de
proyectos
estandarizada

r

C4.2: Herramientas de
AP no estandarizadas
por la Firma
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APENDICE B: Analisis de objetivos del proyecto

Objetivo #1:

Determinar el estado actual del area de Advisory en torno a las practicas relacionadas con la administracién de proyectos

Conceptualizacion: Tipo de investigacion: Aplicada

Recopilar la informacién y documentacién necesaria para
analizar las practicas actuales del departamento de
Advisory en relacion a la AP

Métodos, Técnicas,
Instrumentos

Fuentes Sujetos

Indicadores

Gerentes de Advisory
Consultores de Advisory

Entrevistas, Juicio Experto,

s Repositorio interno
Revisiéon documental P

Metodologias de AP

Gerentes de Advisory
Consultores de Advisory

Entrevistas, Juicio Experto,

Herramientas s
Revisiéon documental

Repositorio interno

Plantillas segln area de

L N/A
conocimiento

Plantillas de AP Revisién documental

Gerentes de Advisory
Consultores de Advisory

Entrevistas, Juicio Experto,

Portafoli
Revisién documental ortafolio de proyectos

Tipos de proyectos

Objetivo #2:

Definir el ciclo de vida de los proyectos liderados por la organizacién

Conceptualizacion: Tipo de investigacion: Aplicada

Andlisis y entendimiento del ciclo de vida de los proyectos
liderados por consultores de PwC

Métodos, Técnicas,
Instrumentos

Fuentes Sujetos

Indicadores

Gerentes de Advisory
Consultores de Advisory

Entrevistas, Juicio experto,

Tipos de proyectos Revisién documental

Repositorio interno

Gerentes de Advisory
Consultores de Advisory

Grupos de procesos Entrevistas, Juicio experto,

) o Repositorio interno
ejecutados en cada proyecto Revisiéon documental P
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Objetivo #3:

Generar los planes de gestion de alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos y
apovisionamiento, asi como la integracion de los mismos, establecidos por el PMBOK

Conceptualizacion:

PMBOK

Proporcionar una guia para gestionar adecuadamente cada
una de las areas del conocimiento establecidas por el

Tipo de investigacion: Aplicada

Indicadores

Procesos para la gesition
del alcance

Procesos para la gestién del
tiempo

Procesos para la gestion del
costo

Procesos para la gestion de
la calidad

Procesos para la gestion de
recursos humanos

Procesos para la gestion de
comunicaciones

Procesos para la gestion de
riesgos

Procesos para la gestion de
aprovisionamiento

Métodos, Técnicas,
Instrumentos

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Entrevistas, Juicio experto,
Revisién documental

Fuentes

Sujetos

Gerentes de Advisory

Repositoriointerno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

itorio intern .
Repositorio interno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

Repositoriointerno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

itorio intern .
Repositorio interno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

Repositoriointerno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

itorio intern .
Repositorio interno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

Repositoriointerno Consultores de Advisory

Gerentes de Advisory

Repositoriointerno Consultores de Advisory

Objetivo #4:

Generar un conjunto de recomendaciones para la implementacién de la metodologia desarrollada

Conceptualizacion:

Establecer un plan de accién para la implementacién del
conocimiento generado a través del proyecto dentro del

departamento de Advisory

Tipo de investigacion: Aplicada

Indicadores

Lista de actividades

Responsables de cada
actividad

Fechas estimadas para el
cumplimiento del plan

Métodos, Técnicas,
Instrumentos

Revisién documental

Revisién documental

Entrevistas, revision
documental

Sujetos

Fuentes

Proceso segln area del

- Gerente de PMO
conocimiento

Organigrama interno Gerente de PMO

Calendario de implementacion de
proyectos institucional
(Portafolio)

Gerente de PMO
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APENDICE C: Entrevistas realizadas al personal de Consultoria PwC

L

pwc Diagnodstico de Proyectos PwC
Datos Generales
Area: Transaction Senice
Cargo: Gerente
Nombre: LM

Aspectos a evaluar
 Aspectos de desemperio Financieros
« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
« Administracién de recursos
» Metodologias de proyectos
« Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (IT)

Preguntas abiertas
¢,Como se estima la viabilidad de un proyecto?

El tep se manipula y la estimacién se dificulta en empresas publicas pues hay que ajustarse al presupuesto de las
mismas

B ¢(Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Sobrecargados de labores, Director de proyecto administracion de proyectos

¢, Cémo considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?

Técnica esta bien en gestion de proyecto requiere ser reforzado.
¢(Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacién de cada servicio ofrecido?
BPM, Ultimus, CRM. En términos generales sobre Administracién de proyectos no

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢ Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo: Project
charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los que ejercen
E como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciacién: Carta Cliente, Planificacion: plan trabajo, Ejecucion: metodologias, Monitoreo: informes de avance siempre,
Cierre: Carta de cierre

¢Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Se requiere capacitacion las politiocas generales de la firma.

¢ Qué herramientas tecnologicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento de las
G mismas? ¢Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el uso de
dichas herramientas?

Project: se necesitan capacitaciones

¢Doénde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Donde queda
H almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

En la red (pero se pega)

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de
| desempeiio)

No

J ¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Ddonde se ubican?

Si en proyectos muy grandes
Observaciones

Preguntas Cerradas
3121 Observaciones

A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Se ajusta sengln presupuesto
B Disponibilidad de recursos X Sobrecarga de trabajo
C Competencias del recurso en getsion de proyecto? X Capacitacion en gestion de proyectos
D Estandarizacion de la practica (en servicios ofrecidos) X Existen metodologias de desarrollo

Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
E proyectos x |No existe
F Manejo de politicas de PwC X Capacitacion

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G de proyectos X Capacitacion
H Almacenamiento de la informacién centralizado X Solo en Map
| Tracking de resultados de los proyectos X |No existe
J Documentacion de lecciones aprendidas X |No existe

Total 1]5]3
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- Diagnodstico de Proyectos PwC

Transaction Senice

Consultor

Aspectos a evaluar

+ Aspectos de desempefio Financieros
* Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma

+ Administracion de recursos

» Metodologias de proyectos

* Herramientas de apoyo a la Administracion de Proyectos (IT)

JP

A

Preguntas abiertas
¢ Como se estima la viabilidad de un proyecto?

Juicio de experto, se ajusta a presupuesto empresa publica por lo que se provisiona. Se lleva en excel

¢, Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

Sobrecarga en tiempos de creisis.

¢ Como considera las competencias de los recursos en gestiéon de proyectos?

persona el capacidad técnica, en temas de gestion de proyectos es necesaria la capacitacion

¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

ASCDANT: desarrollo

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacién se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciacion: orden de compra. Carta de aceptacién, Planecaion: Plan de proyectos, Monitoreo: informes de avance.

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Las actualizaciones no se comunican de manera adecuada, no se sabe cual es la ultima version

¢ Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Project... tiempos y recurso. Capacitaciones

¢Donde se almacena la informacién de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢ Dénde
queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

Map. Necesitan capacitacion

¢ Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de
desempefio)

No.

¢ Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Ddénde se ubican?

No.
Observaciones

Preguntas Cerradas
312(1 Observaciones

A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X persupuesto de la entidad
B Disponibilidad de recursos X recargado
C Competencias del recurso en getsién de proyecto? X de proyectos
D Estandarizacion de la practica (en senicios ofrecidos) X existe, no se utiliza completa

Existencia de una metodologia estandar para la gestién de
E proyectos x |No Existe
F Manejo de politicas de PwC X final de los doc.

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G de proyectos X Capacitacion
H Almacenamiento de la informacién centralizado X Solo en el Map
| Tracking de resultados de los proyectos X No Existe
J Documentacién de lecciones aprendidas x |No.

Total 2|15]| 2
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e

pwe Diagnéstico de Proyectos PwC
Area: GRC
Cargo: Gerente
Nombre: OoC

Aspectos a evaluar

« Aspectos de desempefio Financieros
« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
« Administracién de recursos
« Metodologias de proyectos
« Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (IT)

Preguntas Abiertas
¢ Como se estima la viabilidad de un proyecto?
A Se cobre segln el efecto multplicador. Honorarios de recurso requerido para la ejecucién del proyecto, imagen,
trasferencia de conocimiento del equipo. Maneja un Bussiness Case. Cuando es empresa privada es mas sensillo
ajustar la oferta econémica a lo real.
¢ Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

Falta recurso, la disponibilidad es escaza, capacitaciones en project, Karol y Eduardo conocen de gestion de
proyectos.
¢, Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?

Buena pero es necesario un reforzamiento en temas de Metodologias y gestién de proyectos
¢Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicaciéon de cada servicio ofrecido?

Getway no existen metodologias tropicalizadas. Se utiliza Cobit, ITIL, ISOS, Continuidad, Seguridad, Cumplimiento.

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempeiio, acta de cierre) ¢Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Plan de trabajo, anexos formatos a utilizar (informes de avance, Minutas) equipo de trabajo. Frecuencia de reuniones
de seguimiento...!!!! Todo el personal de la practica utilizan el mismo. Iniciacién: Validacién de Poryecto Planeacion:
Propuesta, plan de trabajo: Ejecucién: Metodologia, Monitoreo y control: se define reuniones de seguimiento.

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Se actualiza la informacién conforme se ejecuta el proyecto, se entregan propuestas sin la aceptacion de cliente,
excepcién de propuetstas sin EAF de PwC.

¢Qué herramientas tecnolégicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Project server, costos rate por recurso - avance.

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
H queda almacenada la informacién generada durante el desarrollo del proyecto?

MAP, solo los que participan en el proyecto tienen acceso a la informacién generada del proyecto. Se almacena por
tareas.

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

1 desempefio)

No se lleva el trakin en costos y tiempo. Se juegan con las horas de reserva y se pierde el dato real de los proyectos
J ¢Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Ddénde se ubican?

NO

Observaciones

Preguntas Cerradas

3({2]1 Observaciones
A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X No existe un estandar
No es suficiente para atender los
B Disponibilidad de recursos X proyectos. Estan sobrecargados
Es necesario un reforzamiento en
[ Competencias del recurso en getsion de proyecto? X gestién de proyectos
D Estandarizacién de la practica (en senicios ofrecidos) X Existen metodologias
Existencia de una metodologia estandar para la gestiéon de
E proyectos X _|No existe
Se conocen pero necesitan ser
F Manejo de politicas de PwC X reforzadas a todo el equipo
Se utilizan pero no son del
Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica conocimiento de todo el equipo;
G de proyectos X ademas no son utilizadas al 100%
La red. Solo las personas con
H Almacenamiento de la informacién centralizado X acceso pueden ver la informacién
Se lleva segun la cargabilidad y no
1 Tracking de resultados de los proyectos X _|contra la realidad del proyecto
J Documentacién de lecciones aprendidas X Se valoran pero no se documentan
Total 1 6| 2
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pwe Diaanéstico de Provectos PwC

Datos Generales

Area: GRC - Auditoria Interna de Sistemas
Cargo: Consultor
Nombre: AM

Aspectos a evaluar
» Aspectos de desempefio Financieros
« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
» Administracién de recursos
» Metodologias de proyectos

» Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (I
Preguntas Abiertas

¢ Como se estima la viabilidad de un proyecto?

A Realiza la evaluaciéon de honorarios ( estimacién por horas no por % de participacién), No hace limpieza de Teps pero
en el futuro se le va asignar
¢ Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

B Diferencia entre el recurso propuesto y el que realemente ejecuta, Si tienen conocimiento, trabajan por medio de un
plan de trabajo

c ¢(,Cémo considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
Buena pero es necesario un reforzamiento en temas de Metodologias y gestion de proyectos
¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

D

Metodologia de auditoria interna, Tranform para mejora de procesos operativos e Implementacién del modulo de
riesgos GRC de SAP (se utiliza de manera general las fases sin plantillas, segun la necesidada del cliente)

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢ Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) {Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

E Estimacién de Honorarios, contrato, plan de trabajo (con los formatos del proyecto), se establecen informes de
avance periédicos y reuniones de seguimiento solo en caso de ser requeridos y Reunién de cierre y carta de cierre. |
Solicitud de cambios se hace formalmente firmado por el cliente. Se maneja un apartado de gestién de riesgos que
nunca se actualiza. se copia en todos los proyectos.

¢Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Hace falta capacitacion en las lineas de PWC mas practicas que teoricas. En algunos casos se atrasan las

F aprobaciones entonces se le envia al cliente la propuesta en borrador hasta que el soscio apruebe la propuesta! Se
dura aproximadamente 1 semana con la aprobacién de un solo socio y hasta un mes con la aprobacién de un
segundo socio
¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento

a de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el

uso de dichas herramientas?
Project, predecesoras, tiempo.

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
H queda almacenada la informaciéon generada durante el desarrollo del proyecto?

No queda almacenada la informacién

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

1 desempefio)

No.

¢Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢(Dénde se ubican?

|  [No
Observaciones - |

Preguntas Cerradas
3|1 2]1 Observaciones
A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Juicio de experto
B Disponibilidad de recursos X _|Recurso sobrecargado de labores
Anivel técnico la informacién esta
C Competencias del recurso en getsion de proyecto X concentrada en pocas personas
Existen pero no son comprendidas
D Estandarizacién de la practica (en senicios ofrecidos) X en su totalidad
Existencia de una metodologia estandar para la gestién de
proyectos x_|Existe pero debe ser mejorada
F Manejo de politicas de PwC X Se requieren capacitaciones
Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica Se utiliza project pero de manera
G de proyectos X deficiente

Se almacena en Map pero solo el
personal habilitado puede accesar a

H Almacenamiento de la informacién centralizado X la infor.

1 Tracking de resultados de los proyectos X |No se gestiona

J Documentacién de lecciones aprendidas X_|No se documentan
Total 0 51| a4
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pwe

Area: Executive Search
Cargo: Gerente
Nombre: AN

Aspectos a evaluar

« Aspectos de desemperio Financieros

« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma

« Administracién de recursos

« Metodologias de proyectos

« Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (IT)

¢, Como se estima la viabilidad de un proyecto?
A El gerente le solicita a nivel de jucio de experto el criterio de cuanto cuesta el proyecto. La limpieza de teps y
estimacién de honorarios las realiza el gerente.

¢Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

B Recarga de trabajo, No existe personas disponibles, el personal si cuenta con conocimiento técnico. Por ser un tema
de Implementacién de Software requiere disponibilidad 24/7.

c ¢ Como considera las competencias de los recursos en gestiéon de proyectos?
Buena pero es necesario un reforzamiento en temas de Metodologias y gestién de proyectos

D ¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

Solo para el desarrollo del Star*H existe una metodologia.

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los
E que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciaciéon: Carta de aceptacion del cliente, Planificacion: Plan de trabajo o Respuesta al cartel: Ejecucion:
mdetodologia de desarrollo; Cierre: No conoce de si se getsiona una carta de cierre.
¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

F - — -

Es necesario reforzar capacitaciones en el uso... ha realizado cada uno de estos documentos.

¢Qué herramientas tecnolégicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el

uso de dichas herramientas?
Project, recurso, tiempo.

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Donde
H queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

MAP. Se carga lo que se solicita.

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

| desempeiio)

No.

¢Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Donde se ubican?

No.

Observaciones

Preguntas Cerradas

3] 2] 1 Observaciones
A |Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Juicio de experto
B Disponibilidad de recursos x |Recurso sobrecargado de labores
Anivel técnico la informacién esta
C Competencias del recurso en getsion de proyecto X concentrada en pocas personas
Existen pero su comprencién se da
D Estandarizacién de la practica (en senicios ofrecidos) X en campo
Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
E proyectos x [No existe
F Manejo de politicas de PwC X Se requieren capacitaciones
Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica Se utiliza project pero solo a nivel de
G de proyectos X tiempos y recursos

Se almacena en Map pero solo el
personal habilitado puede accesar a

H Almacenamiento de la informacién centralizado X la infor.

1 Tracking de resultados de los proyectos x [No se gestiona

J Documentacién de lecciones aprendidas X No se documentan
Total 0|6 |3
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pwcC
Datos Generales
Area: Executive Search
Cargo: Consultor - Supenisor
Nombre: RQ

Aspectos a evaluar
« Aspectos de desempefio Financieros
« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
« Administracién de recursos
« Metodologias de proyectos

Preguntas Abiertas

¢Coémo se estima la viabilidad de un proyecto?

A Se utiliza un excel donde se indica las actividades, los roles y el rate. No son tareas especificas. En su mayoria son
empresas Privadas. La limpeza de los Teps lo hace manuel.

¢Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

B Recurso sobrecargado. Se trata de manejar el recurso y los proyectos de manera en que se envite esa sobrecarga de
trabajo.
¢ Coémo considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?

c Se necesita reforzar conocimientos certificaciones en temas de QA, Riesgos operativos, gestion de proyectos
préactico.

¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

c GRC Methodology 2.4, GRC Methodology 2.2, COSSO (Riesgos empresarial), Sarbanes-Oxley (Riesgos). El equipo
conoce de las metodologias. Se capacita al personal y se envia a campo, IAS Methodology 2009, Manual de
aseguramiento de calidad V edicion.

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los

D - ] .

que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciacién: Contrato, Planificacién: Plan de trabajo , Ejecucion: Informe de avance cuando el cliente lo requiere
E ¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Se conocen las politicas, pero es necesario que el personal nuevo lleve estas capacitaciones.

¢Qué herramientas tecnologicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
F de las mismas? ¢Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Project y Map

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢{Donde
G queda almacenada la informacién generada durante el desarrollo del proyecto?

Map, Se almacena toda la informacién del proyecto.

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de
H desempenio)

Se lleva solo contra el Tep.

¢ Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Donde se ubican?

No.
Observaciones

Preguntas Cerradas
3] 2|1 Observaciones
A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Juicio de experto
B Disponibilidad de recursos X Recurso sobrecargado de labores
Anivel técnico la informacion esta
C Competencias del recurso en getsion de proyecto X concentrada en pocas personas
Existen pero su comprencién se da
D Estandarizacion de la practica (en servicios ofrecidos) X en campo
Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
E proyectos x_[No existe
F Manejo de politicas de PwC X Se requieren capacitaciones
Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica Se utiliza project pero solo a nivel de
G de proyectos X tiempos y recursos
H Almacenamiento de la informacién centralizado X La red, pero se requiere acceso
1 Tracking de resultados de los proyectos x_|No se gestiona
J Documentacién de lecciones aprendidas X No se documentan
Total 1162
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pwe Diagnodstico de Proyectos PwC
Datos Generales
Area: Performance Improvement
Cargo: Gerente
Nombre: MA

Aspectos a evaluar

« Aspectos de desempefio Financieros

« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma

« Administracién de recursos

« Metodologias de proyectos

» Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (IT)

Preguntas Abiertas
¢(Como se estima la viabilidad de un proyecto?
En empresas publicas las estimaciones se hacen real pero debe ajustar al presupuesto... en el EAF se indica el

presupuesto establecido por la institucién y no el real. En empresas privadas es mas factible el adecuado manejo del
presupuesto
B ¢ Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Tiene 2 directores de proyectos, es necesario capacitaciones en metodologia y gestién de proyectos
c ¢ Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
Se requiere capacitacione sen gestion de proyectos y metodologia
D ¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?
Existen pero den ser reforzadas
¢ Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢{Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
E Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?
No existe
F ¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Se requieren capacitaciones

¢ Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Se requieren capacitaciones

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
H queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

Map - Time Mate | disponibilidad de recurso, respositorio de informacion

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de
desempeno)

NO.

¢ Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Ddénde se ubican?

Se comparten y no se documentan.
Observaciones

Preguntas Cerradas
31211 Observaciones

Se lleva pero no sobre el real en
A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X empresas publicas
B Disponibilidad de recursos X

Capacitacione sen gestion de
C Competencias del recurso en getsion de proyecto? X proyectos y metodologia
D Estandarizacién de la practica (en senicios ofrecidos) X Existen pero den ser reforzadas

Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
E proyectos x_[No existe
F Manejo de politicas de PwC X Capacitaciones
G Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica X Capacitaciones
H Almacenamiento de la informacién centralizado X Map y Time Mate
| Tracking de resultados de los proyectos x |No existe
J Documentacion de lecciones aprendidas x |No existe
Total 0)6]3
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pwc Diagndstico de Proyectos PwC
Datos Generales
Area: Performance Improvement
Cargo: Consultor
Nombre: RD

Aspectos a evaluar

+ Aspectos de desempefio Financieros

* Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma

+ Administracién de recursos

* Metodologias de proyectos

» Herramientas de apoyo a la Administracion de Proyectos (IT)
Preguntas Abiertas

¢,Como se estima la viabilidad de un proyecto?

A Se utiliza excel, solo ha liquidado el de dos pinos y la liquidacién fue sobre el proyecto
B ¢, Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Necesidad de PMP, en administracion.
¢,Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
c Capacitaciones gestion de proyectos. Capacitaciones de la metodologia de implementacion. El proceso de sellecion

de personal no es muy efectivo y el enfoque de las capacitaciones tecnicas no es el mas adecuado. Plan de
capacitacion del personal nuevo
¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

D Si existe una metodologia, Asap (tienen plantillas, pero no se usan en su totalidad), Cada proyecto la adapta su
propia metodologia

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempenio, acta de cierre) ¢ Todos los
E que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciacion: Carta al cliente o contrato Planificacion: Plan de trabajo (no se hace solo por requerimiento de proyecto);
Ejecicion: metodologia; Cierrre: Acta de cierre

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Es necesaria la capacitacion en estos lineamiento. Se exige el conocimiento pero no se capacita

¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Project, Excel. Es necesaria la capacitacion en estos temas.

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
H |queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

Map

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

| desempeio)

Si se lleva traking pero no de manera integral. Se llevan histéricos

¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢ Ddénde se ubican?

No.
Observaciones

Preguntas Cerradas
31211 Observaciones
A |Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Estandarizacién y capacitacion
B Disponibilidad de recursos X El persona se encuentra recargado
Capacitaciones en gestion de

C |Competencias del recurso en getsion de proyecto? X proyectos y metodologia
D |Estandarizacion de la préactica (en senicios ofrecidos) X No se utiliza toda la metodologia

Existencia de una metodologia estandar para la gestién de
E proyectos X No se utiliza toda la metodologia
F Manejo de politicas de PwC X Capacitaciones

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G |de proyectos X Capacitaciones
H |Almacenamiento de la informacién centralizado X No es accesible a otras personas
| Tracking de resultados de los proyectos x |Si se lleva el traking de lo real
J Documentacion de lecciones aprendidas X |No se documentan

Total 0|71 2
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Area: IT
Cargo: Gerente
Nombre: JR

Aspectos a evaluar

+ Aspectos de desempefio Financieros

* Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma

+ Administracién de recursos

* Metodologias de proyectos

» Herramientas de apoyo a la Administracion de Proyectos (IT)
Preguntas Abiertas

¢,Como se estima la viabilidad de un proyecto?

A Excel se hace la estimacion de honorarios segun el plan de trabajo propuesto,
B ¢ Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Las sobrecargas se generan cuando hay picos
c ¢Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
Hace falta capacitacién en gestion de proyectos
c ¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

Trasnform. No se utilizan las platillas solo las fases.

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:

D Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempenio, acta de cierre) ¢ Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Iniciacion: Contrato de senicios Planificaciéon: Plan de trabajo Ejecucion: metodologia cierre: acta de cierre

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Se conoce sobre la marcha, falta capacitacion

¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
F de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Excel y project.

¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
G |queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

Map- Disco K

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

H |desempefio)

No sabe

¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢ Ddénde se ubican?

No sabe
Observaciones

Preguntas Cerradas
3121 Observaciones
A |Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X Excel no estandarizado
B Disponibilidad de recursos X Cuando hay picos se da la
Capacitacion en gestiéon de
C |Competencias del recurso en gestion de proyecto? X proyectos
D |Estandarizacion de la préctica (en senicios ofrecidos) X Transform solo una parte
Existencia de una metodologia estandar para la gestién de
E |proyectos x_|No existe
F Manejo de politicas de PwC X Capacitacion
Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G de proyectos X Capacitacion
H |Almacenamiento de la informacién centralizado X Map- disco K
| Tracking de resultados de los proyectos N/A
J Documentacion de lecciones aprendidas N/A
Total 15| 1
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pwe Diagnostico de Proyectos PwC
Area: IT
Cargo: Consultor - Supenvisor

Nombre: NB
Aspectos a evaluar
Recurso Conocimiento en gestién de proyectos Conocimiento de los lineamientos de PwC
Estandarizacion Habilitadores Tecnol6gicos Rentabilidad | Financieros

¢ Como se estima la viabilidad de un proyecto?

A Estimaciones con base en cronograma real, se asignan los recursos, dedicacién y horas del socio. Se coloca un
colchén. Se asigna un senior en el andlisis y un junior durante la ejecucion con la supenision de un senior. Se
utilizan los rates reales

¢ Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?

B Solo ejerce como PM.
c ¢,Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
Conocimientos financieros (Multiplicador, limpieza de teps)
D ¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

N/A

¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:

E Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempenio, acta de cierre) ¢ Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Se utiliza un plan de trabajo que se revisa con el cliente, formato propio establecido producto de los proyectos BN.

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Plan estratégico de PwC

¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?

Project y MAP. Incluir Mind Manager

¢Donde se almacena la informaciéon de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde

H |queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

MAP

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

| desempeiio)

No

¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢ Ddénde se ubican?

Se realizan tanto con el cliente como a lo interno. No se documentan.

Observaciones

Preguntas Cerradas
31211 Observaciones

A |Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X
B Disponibilidad de recursos N/A
C |Competencias del recurso en getsion de proyecto? X Capacitaciones Financieras
D Estandarizacién de la practica (en senicios ofrecidos) N/A

Existencia de una metodologia estandar para la gestién de
E proyectos X Metodologia adaptada del BN

Reforzamiento del plan estratégico

F Manejo de politicas de PwC X de PwC

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G |de proyectos X Incluir Mind Manager
H |Almacenamiento de la informacion centralizado X Solo Map
| Tracking de resultados de los proyectos x |No se lleva
J Documentacion de lecciones aprendidas X Si se gestionan pero no se

Total 06 |1

99



e

pwc Diagnostico de Proyectos PwC
Datos Generales
Area: Compensaciones y Beneficios
Cargo: Gerente Gerente
Nombre: LG LG

Aspectos a evaluar

« Aspectos de desemperfio Financieros
« Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
« Administracién de recursos
« Metodologias de proyectos
« Herramientas de apoyo a la Administracién de Proyectos (IT)
Preguntas Abiertas
¢,Como se estima la viabilidad de un proyecto?

A Excel para estimar Oferta econémica. En su mayoria son empersas privadas lo que facilita la aceptacion de la oferta.
B ¢Cuadl es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Se tiene.
c ¢,Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
Se necesita capacitacion.
D ¢Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?

Sl.

¢ Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo: Project
E charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempefio, acta de cierre) ¢ Todos los que
ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?

Se utiliza el del PMI (Iniciacién, ejecucién, monitoreo, cierre)

¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?

Capacitacion

¢ Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento de
G las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el uso
de dichas herramientas?

Project, excel

¢Donde se almacena la informacién de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Donde

H queda almacenada la informacion generada durante el desarrollo del proyecto?

Excel

¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de

1 desempeiio)

Si. Se lleva un excel contra el tep real

¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Donde se ubican?
No.
Observaciones

Preguntas Cerradas
3121 Observaciones

A Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X
B Disponibilidad de recursos X
C Competencias del recurso en gestion de proyecto X Capacitacion
D Estandarizacion de la practica (en senicios ofrecidos) X

Existencia de una metodologia estandar para la gestion de
E proyectos x_[No existe
F Manejo de politicas de PwC X

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica de
G proyectos X Project. Capacitacion
H Almacenamiento de la informacién centralizado X Map
1 Tracking de resultados de los proyectos X
J Documentacién de lecciones aprendidas x_|No se lleva

Total 43| 2
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pwe Diagnostico de Proyectos PwC
Datos Generales
Area: Compensaciones y Beneficios
Cargo: Consultor - Supenvisor
Nombre: ES
+ Aspectos de desemperfio Financieros
+ Lineamientos internos de PwC - Politicas de la Firma
+ Administracién de recursos
* Metodologias de proyectos
+ Herramientas de apoyo a la Administracion de Proyectos (IT)
Preguntas Abiertas
¢ Como se estima la viabilidad de un proyecto?
A Excel para estimar honorarios. Cuando llega el carter se genera un cronograma y basado en esto se estiman las
horas por actividad y el costo de los mismos. Se incluye el % de realizacion en la estimacion.
B ¢, Cual es la disponibilidad de recurso técnico requerido para sus proyectos?
Sobrecarga de trabajo en picos
c ¢ Como considera las competencias de los recursos en gestion de proyectos?
EI PMP tiene la certificacion pero no tiene experiencia gestionando proyectos
¢ Existe documentacion de las metodologias vinculadas a la aplicacion de cada servicio ofrecido?
D | Gobierno de Tl creado por el area (marco conceptual ISACA: COBIT establece los proceso y Normas técnicas). ITIL
detalla dos de los dominios de Cobit.
¢Cual es el proceso de gestion de un proyecto? ¢Qué informacion se genera y cuando? (Por ejemplo:
E Project charter, plan de trabajo, solicitudes de cambio, informes de desempenio, acta de cierre) ¢ Todos los
que ejercen como DP gestionan sus proyectos de manera estandar?
Plan de trabajo, minutas, solicitudes de cambios, entregables.
F ¢ Existe conocimiento sobre las politicas de la Firma asi como el plan estratégico de PwC?
Se necesita capacitacion sobre Donde cargar?, cuando? y porque? Que?
¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para la gestion de proyectos? Cual es el grado de conocimiento
G de las mismas? ¢ Todos los que ejercen como PM gestionan sus proyectos de manera estandar mediante el
uso de dichas herramientas?
Project. Tiempos y responsables.
¢Donde se almacena la informacion de presupuesto y horas ofertadas; aceptadas por el cliente? ¢Dénde
H |queda almacenada la informacién generada durante el desarrollo del proyecto?
Se almacena por fase de la metodologia y no por gestion de proyectos. Map
¢Se lleva un registro de los proyectos realizados a tiempo y bajo el presupuesto definido? (Histérico de
I |desempefio)
Si se lleva pero no existen datos hostiricos para estimaciones de futuros proyectos
¢, Se documentan las lecciones aprendidas de cada proyecto? ¢Ddénde se ubican?
J Si son compartidas con el cliente si se documentan en minutas o reweltos con las conclusiones de cada etapa o en
el cierre del proyecto, si son a lo interno no.

Observaciones

Preguntas Cerradas
3121 Observaciones

A |Confiabilidad de los estudio de factibilidad $$ X
B Disponibilidad de recursos X sobrecarga en picos de trabajo
C |Competencias del recurso en getsion de proyecto? X
D Estandarizacion de la practica (en senicios ofrecidos) X

Existencia de una metodologia estandar para la gestién de Se utiliza la misma en todos lo
E |proyectos X planes de trabajo
F Manejo de politicas de PwC X Capacitacion

Conocimiento y uso de herramientas tecnologicas en la practica
G |de proyectos X Capacitacion
H |Almacenamiento de la informacion centralizado X Map
| Tracking de resultados de los proyectos X Se lleva pero no a detalle
J Documentacién de lecciones aprendidas X Si pero solo de cara al cliente

Total 2|17]0
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APENDICE D: Tabulacion de resultados de encuesta realizada

ESTADO
3 2 1
LM JP OCAMAN RQMARD JR NB ES LG LM JP OCAMAN RQMARD JR NBES LG LM JP OCAMAN RQMARD JR NB ES LG
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PwC 001
PwC 002
PwC 003
PwC 004
PwC 005
PwC 006
PwC 007
PwC 008
PwC 009
PwC 010
PwC 011
PwC 012
PwC 013
PwC 014
PwC 015
PwC 016
PwC 017
PwC 018
PwC 019
PwC 020
PwC 021
PwC 022
PwC 023
PwC 024
PwC 025

1

Metodogia de
Proyectos.zip

APENDICE E: Plantillas de Metodologia de Proyectos

Acta de inicio del proyecto_Presentacion Inicial ddmmyy

Matriz de Interesados ddmmyy

Plan Gestion del Proyecto ddmmyy

Especificacion de Requerimientos ddmmyy

Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) ddmmyy

Reporte Declaracion del Alcance (RDA) ddMmmyy

Acta de entrega & aceptacion de Producto Numero_entregable ddmmyy
Proceso de Aprobacién de Entregables ddmmyy

Presentacion del Proceso de Aprobacion de Entregables ddmmyy
Matriz de Seguimiento y Control del Proyecto ddmmyy

Matriz de Observaciones de Entregables ddmmyy

Presentacion del Proceso de Control Integrado de Cambio ddmmyy
Solicitud de cambios ddmmyy

Instructivo Definicion Cronograma del Proyecto ddmmyy
Instructivo para Curvas de Valor Ganado ddmmyy

Plan de Control de Calidad ddmmyy

Estructura de Desglose de Recursos (RBS) ddmmyy

Matriz de Roles & Responsabilidades ddmmyy

Matriz RAM -RACI ddmmyy

Matriz de Comunicaciones del Proyecto ddmmyy

Informe de Desempefio ddmmyy

Minuta de reunién ddmmyy

Taller de Riesgos ddmmyy

Registro de Riesgos e Issues del Proyecto ddmmyy

Acta de cierre del proyecto ddmmyy

indice de
documentos_Metodol
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ANEXOS

ANEXO A: Nomenclatura BPMN utilizada para diagramacién de procesos

Motacion EPMN

Puertas (rombos)

Representan el trabajo desarrollado &n una
organizacidn, Pueden cer sencillas o

Son elementos ulilizados para controlar la dvergencia y convergencia del fiujo
Nota: 5i == ulifiza una puerta para dividie = fjo y posteriormente £2 requicre unir & figo, debe

COMpUESEaS:

[

N

Tarea

Ez una actwvidad simple que 22
decarrolla como parte de un
proceso. No pusde ser
descompuesia en un mayor nivel
de detalle.

Notas:

» Dependiendo del rivel da
ASIFEMACon que Siemos
wtilzamdo, una farea £l podria per
descompuesta en mayor nivel de
delale,

* %) bien BWPN p:maeur-:-renat
tipot de tarea, es mas sencllo 5
no 5¢ wiliza esta nolacion.

Subproceso

Ez una actvidad compuesta, que
puede ger definida como un flujp
da otras acthndades.

Hay diferenies tipos.

1. Embebed Sub-Process:
depende del proceso padre y
no pueds CoMENEr PIECINGS O
limeas.

2 Reusable Sub-Process: e
defmido de forma
independiente. (Este ez el tipo
que debe usarse para permitr
&l o de piscinas)

1 Transactional Sub-Process: es

wiilizarse rusvamenle i3 puera
£ )
o Decigidn exclusiva entre dos o
mag caminog, pero solamenis

& puede selectionar uno de
dichos caminos o aliemativas.

Puerta basada en eventos

Representa un punio en el
proceso, en el cual solo uno
de vanos caminos disponibles
puede ser seleccionado
basado un evento previo.
Nota: &n esta puerta, los caminos

que no Son seleccionados fon
desechados.

-9 Puerta exclusiva basada en
\) eventos
3i uno de los subsecuentes

EVEMIDS OCURMS, 58 CTEa Una
nueva instancia de proceso.

*\ Puerta Compleja
</ Es uiizada para controlar

decisiones complejas. A partir

. Puerta paralela basada
%7 eneventos

i todos los eventos
subsecuentes ocuren, 52
CIE3 UN3 NUEVa Instancia
de procesn,

<+; Puerta paralela
Se utiiza para crear flups

paralelos. (Se requiers
utilzar una puerta en el
momento de separar bs
flujos v obra para unlos. El
fiuje ne continda hasta que
todos los fujos paralelos o2
han completado).

2 Puerta inclusiva

KV) Se utiiza en un punio &n &l
proceso en el cual g2
puaden activar dos 0 mas
rutas de todas las
dsponibles. La decisian
esta basada en los datos
del proceso. (Sise
requiere sincronizar las
rutas debe utlzarse

de o sefie e Cieing MUEVEMENte UNa puera
decide cudl es ol flujo con el para une los flujos).
cual ge debe contmuar.
Swinlanes Objetos de Conexion
D:l Piscina L. Secuencia del flujo
Es un contenedor para un Representa el control del
proceso. El nombre de la flujo v la secuencia de
piscing &5 &l nombre del las acividadzs
PRODESD:
| Linea 9 Flujo de mensajes
Ez una subdivision de la L Muestra el flup de
pizcina y representa un rol o mencajes entre 2
area organizacional procescs. Mo forma
parie de la secuencia del
procesa.

104



Eventos

Tipo Evento

Sefial o Alerta

Evento milltipke

@
Evenios
miiltiples O
Fin definitrvo

iniciar &l proceso
Bl procesa inicia cuando
52 recibe un mencaje

El procesn inicia en un
Gempo o fecha especifica
WA

B proceso inicia cuando
una condicdn de negocio
£ pragenta

WA

WA

WA

WA

El procesa inicia cuando
¢ recibe una sefal o
alerta de otro peoceso.

Indica que exigten
muitiples viag o eventoe
que pueden dar iniclo 3 un

Indica que deben

@

evenics para que &

L

Intermedio

Indica que ocurre Alguna
iuacion dentro del

5 uiliza para & manejo
de errores duranie una

Indica la cancelacion del
flujo y activa un fujo de
fansia de dicha

o
Indica que debe
geneErarte UNa
compensacin 2n & fyo
S uliza para enviar o

Indica que s= aciva un
evento por maliples
CauEag, solo G2 requese
que una de 3t causas
s¢ presente para que &
evento £ea activado.
Indica que g2 activa un
evento por milbipies
CAUSES, PEM SE FEqUEn:
que fodas slas causas
8 precenian para que el
evenio Lea activado.
MNA

®@ ®©60 ®®

Fin

B proceso finaliza sin
e excta un recultado
egpeciiico

5& envia un mensaje
cuando se finaliza el

procesn

NA

Inchcs que g2 requisre
escalar cuando & fuo
Bega a su final

Permile enviar una aleria
de error al nalizar &

PRI,

Permite enviar una alerta
de excepadn al fnalzar
& proceso transactional

Indiica que & proceso ha
finalizado y ¢ nececana
Incica que una sefial es
enviada cuando el
proceso finalira.

ncica que milfples
pusaden
oblenerse a fnalizar o

El proceso y todas sus

Obszervaciones

Solo pusde exisfir un evenio
e iniCio &N un PROCESD), pero
e pueden actablecer mifplec
evenios de finalizaciin

5e requitre un evento de
emvio ¥ oo de recepcion. B
evenin de ervio e2fa
combreado. meesiras que &l de
eio i tiene ‘reliena”

5i g wiliza adunia a una
taeea, sagnifica que deniro de
18 epestuciin oe la tarea 52
presenta una excepcion en el
fiujo.

Se requiene R EVEnto de
salida y oo de legada
Deben uliizar k& misma letra o
nimero para idenfificarse. . Bl
evenin de erwio exta
combreadn, mientras que & de
BFRI0 0 Tiens “relienn”

En eventas inlemmedios, solo
puede ser usada como un
evenin adjunbo de una tarea
Se uliliza eol en procecos
ransactionaies

Se requitre un evento de
emvio ¥ Ofro de Fecepcion.
Deben temer &l mismo nombee
El eswerin de envio estd
sombreado, misniras que & de
£rvio no fiene “relieno”

Este evento permite abortar |
Frocesn
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