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1-Marco introductono

1.1 Introduccioén

La Gestion de Proyectos (GP) como actividad humana empieza a desarrollarse
desde el mismo momento en que el hombre necesitd satisfacer alguna necesidad.
La historia misma evidencia las diversas iniciativas realizadas por el hombre que
definitivamente han logrado preservar el legado de las civilizaciones antiguas por
medio de los grandes proyectos de edificaciones, ciudades y herramientas

tecnoldgicas.

En la actualidad no es diferente. Los proyectos son la expresion tangible de las
estrategias emanadas de la Planificacion Estratégica de las empresas que quieren
y necesitan crear y mantener un legado en el tiempo, por lo que la competitividad
de las empresas estara determinada por su capacidad de formular, dirigir y

ejecutar proyectos de diversa indole tanto internos como externos.

Es en este ambito en donde este trabajo de investigacion se ubica. La empresa
Roca Consultores, SRL (RC), necesita fortalecer su capacidad de gestionar
proyectos a fines de mejorar su rentabilidad, por lo que esta investigacion es de

suma importancia para la misma a fines de cumplir sus objetivos estratégicos.

Esta investigacion se enfocara en analizar detalladamente los procesos de la
GP realizados en RC de manera que podamos identificar aquellos elementos de
dichos procesos que, primero, estan siendo ejecutados correctamente, segundo,
aquellos que no se estan ejecutando correctamente y tercero, aquellos que,
sencillamente, no se ejecutan. Los resultados emanados de esta investigacion
proveeran a RC de nuevas herramientas y conocimientos sobre sus capacidades
operativas y sobretodo sus necesidades de mejora. La visibilidad sobre los
elementos operativos a fortalecer permitira a RC tomar mejores decisiones sobre
el uso mas adecuado de sus recursos en general y de esta manera, estar mas

preparada para enfrentar el futuro con mucha mayor confianza y seguridad.



A fines de responder a estas necesidades de RC, en el capitulo uno (1) de este
trabajo de investigacion, presentaremos los diversos elementos contentivos del
marco introductorio el cual consiste en el detalle de los antecedentes, la
justificaciéon, problematica, objetivos, hipétesis, resumen metodoldgico y el alcance
y las limitaciones del mismo. En el capitulo dos (2) presentaremos el marco
tedrico relativo a la revision de toda la bibliografia asociada a esta investigacion,
asi como la informacion tedrica de lugar. En el capitulo tres (3) expondremos el
marco metodoldgico el cual describe detalladamente del disefio de la investigacion
y sus instrumentos asociados, asi como los elementos referentes a la poblacion,
muestra, materiales y procedimientos a implementar en esta investigaciéon. Los
resultados seran presentados en el capitulo cuatro (4) asi como las respuestas a
las preguntas de la investigacion. Por ultimo, en el capitulo cinco (5),
desplegaremos las conclusiones y las recomendaciones fruto del analisis de los
elementos intervenidos en este trabajo de investigacion, asi como los elementos
de mejora identificados y las nuevas herramientas disefiadas para el uso

permanente de RC en el porvenir.
1.2. Antecedentes

La empresa Roca Consultores, SRL (RC), es una compaifiia de capital
dominicano legalmente constituida segun las leyes de comercio y tratados de la
Republica Dominicana, fundada en el 2006 con el objetivo de brindar a los clientes
un conjunto de productos y servicios de tecnologias de la informacion que les
permitiera poder controlar sus operaciones y contar con informacion gerencial y

estratégica que le permitiera crecer de manera continua.

Los productos y servicios ofertados por RC han sido siempre realizados en
funcion de las mejores préacticas en cuanto a: desarrollo de software,
implementaciéon de redes de datos, el uso de tecnologias emergentes disponibles
en el mercado, soporte técnico especializado y consultores de negocios expertos

en sus respectivas especializaciones.

Como parte de las estrategias emanadas a raiz de la ultima revision del plan

estratégico de RC, surge la necesidad de fortalecer la debilidad identificada de



mejorar la rentabilidad operativa de los proyectos. Para esto, RC debe abocarse
en la verificacion de los procesos de Gestion de Proyectos (GP) realizados a fines
de optimizarlos y eficientizarlos. Esto implicara realizar los ajustes necesarios en
el uso de los recursos humanos y econémicos de la empresa a fines de que la
aplicacion adecuada y ajustada a la realidad de RC de las metodologias
especificas de GP, produzcan los resultados estratégicos que le permitan a RC

manejarse en un ambiente econdémico saludable y competitivo.

1.2 Problematica

El problema que se pretende resolver es la reducida rentabilidad de las
operaciones de RC. Estas operaciones, traducidas en el dia a dia en RC en forma
de actividades de direccion y ejecucion de proyectos de desarrollo e
implementacion de software, en su mayoria han sufrido dilaciones y sobrecostos
provocando inconvenientes de diversa indole, especialmente, econémicos y de
pérdidas de clientes. Por tanto, la identificacion de las causas de este problema y
su solucion, es de suma importancia de cara a los nuevos retos a que se enfrenta

tanto en el mercado local como internacional.

1.3 Justificacion

Es importante para cualquier empresa contar con una plataforma de trabajo
alineada, formal y robusta que le permita realizar los proyectos de forma aln mas

simple, eficiente, efectiva, productiva y de mayor calidad.

La disponibilidad de conocimientos, técnicas, herramientas, metodologia,
estandares, politicas y procedimientos de negocios congruentes con las mejores
practicas en la GP, aportan la agilidad requerida a los procesos de gestién de
proyectos aplicando estandares, procesos repetibles, medidles, documentados vy,
sobre todo, resultados mas impactantes en cuanto al fondo y a la forma de los

resultados de los proyectos y de la gestion de los proyectos como tal.

Los aportes de este trabajo a RC son de suma importancia para la misma ya
gue, a la vez de que ejecutan las estrategias emanadas del plan estratégico, se

preparan convenientemente para el presente y el futuro.



Los instrumentos a desarrollar en este trabajo serviran como base para que
cualquier empresa pueda, al ejecutarlos, no solamente descubrir las
oportunidades de mejora de la GP que realiza, sino habilitar un conjunto de

herramientas adicionales que le servira para desarrollar un marco operativo mas

adecuado, eficiente y productivo para RC.

1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 General

Fortalecer la capacidad y eficiencia operativa y gerencial de Roca Consultores,

SRL de dirigir y gestionar proyectos a fines de incrementar su rentabilidad.

1.4.2 Especificos

1. Descubrir los procesos operacionales de GP ejecutados en RC y el uso

de las herramientas y técnicas asociadas.

2. Determinar las mejoras a los procesos operacionales que influyen directa

o indirectamente en las causas de los problemas encontrados.

3. Proponer el conjunto de nuevas herramientas de verificacion y auditoria
de procesos operativos a RC de forma que puedan habilitar un proceso

de mejora continua adecuada en sus operaciones.

1.5 Hipotesis

Al establecer los mecanismos adecuados para erradicar la(s) causa(s) de los
problemas de los procesos de GP de RC, su capacidad de gestionar los proyectos
de manera eficiente, eficaz, y a la vez productiva, los resultados operativos de RC
se veran positivamente impactados, por tanto, la primera hipotesis a ser validada
es:

H1l: Todos los procesos de GP realizados en RC se realizan de forma costo-

efectiva.

Y la segunda hipotesis a ser validada es:
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H2: El uso correcto y adecuado de las herramientas y técnicas asociadas a

cada proceso, produce los resultados esperados.

1.6 Resumen metodoldgico

A fines de alcanzar los objetivos de este trabajo de investigacion, se han

establecido los siguientes pasos:

1. Evaluar otros estudios disponibles sobre la identificacion del proceso de la
GP que mas esta incidiendo en los costos operativos de los proyectos
realizados en RC.

2. Seleccionar el instrumento metodoldgico a utilizar para identificar los
procesos, herramientas y técnicas de GP que se ejecutan en RC.

a. Disefar la herramienta asociada al instrumento metodolégico que
permitird realizar la identificacion de las caracteristicas de la GP en
RC.
3. Determinar las caracteristicas de la GP en RC.

4. Analizar y evaluar los hallazgos.

5. Proponer las mejoras identificadas en el analisis y evaluaciéon de los

hallazgos.

1.7 Alcance y limitaciones

Los resultados de la investigacion a realizar en este trabajo, deben proveer de
una solucion adecuada al problema que mas incide en la rentabilidad de RC, por
tanto, existe la posibilidad real de solucionar dicho problema e impactar
positivamente en los mecanismos operativos internos y por consiguiente, en sus
costos.

Estudiaremos todos los procesos operativos de la GP de RC mediante
instrumentos especificamente disefiados para identificar, no solamente la
existencia de evidencias de que las actividades de los procesos fueron realizadas,

sino también la verificacidon cualitativa de los resultados.



2 — Marco Teorico

2.1 Gestion de Proyectos

Dada la naturaleza de RC como factoria de software, la experiencia en la
ejecucion de proyectos tecnoldgicos es su mayor activo de conocimiento asi como
sus procesos operativos mas importantes. El desarrollo e implementacién de
productos de software a clientes, es el objetivo principal de RC y su Misién. Es de
vital importancia para la misma contar, entonces, con procesos de GP 6ptimos y
depurados, herramientas y técnicas adecuadas y el uso de mejores practicas en la
GP.

En RC, todos los proyectos tienen su origen en la Planificacion Estratégica (PE)
(Duran, 2015) como forma de cumplir con algunos de sus objetivos estratégicos,
de cara a la obtencion de ventajas competitivas mediante la solucién de problemas
internos identificados durante el estudio, asi como los proyectos realizados a los

clientes como la forma, no limitativa de generar ingresos.

eguimiento
y Evalucion

Grafico No. 1: Relacion entre las estrategias empresariales y los proyectos
Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), es una
de las herramientas mas importantes de la PE y provee los insumos necesarios
para determinar las estrategias que las empresas deben implementar para hacer

frente a los desafios emanados de dicho ejercicio estratégico. Estas estrategias, a
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su vez, traducidas en un conjunto de tacticas especificas que, priorizadas y
presupuestadas, se convierten en los proyectos internos y externos que las
empresas deben gerenciar (Duran, 2015) tal y como observamos en el Gréfico
No.1. A la vez, los proyectos emanados de la actividad comercial, también
responden a los objetivos estratégicos, ya que inciden directamente en el
posicionamiento, participacién e imagen empresarial, por tanto, los proyectos
surgen por la necesidad de resolver problemas internos y externos de RC tales

como los expuestos en el Grafico No.2:

Grafico No. 2: Origen de un proyecto
Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia

2.2 Metodologias de Gestion de Proyectos y sus caracteristicas
2.2.1 Project Management Institute (PMI, Inc.)

La propuesta de Procesos de Gestion de Proyectos del Project Management
Institute (PMI, Inc.) entidad estadounidense no gubernamental dedicada especifica
e integramente en el desarrollo y optimizacion de todos los elementos que
componen dichos procesos de GP, los cuales han sido identificados y reconocidos

como “mejores practicas” de la GP tanto en los Estados Unidos de América como



en muchos otros paises del mundo, incluyendo Republica Dominicana, siendo
también reconocido como una Norma ANSI y como un estandar adecuado para
dirigir y gestionar proyectos de cualquier tipo.

Estos procesos de GP sugeridos por el PMI, agrupados, integrados y
presentados en forma de “metodologia”, incluyen también un conjunto de
herramientas y técnicas que deben ser utilizadas apropiadamente en las diversas
actividades de forma que se pueda garantizar los resultados del proyecto.

Toda esta metodologia esta condensada en una guia llamada “Project
Management Book of Knowledge” (PMBOK) la cual constituye el estandar para
dirigir la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces y en la mayoria de las
industrias.

Los proyectos, segun el PMBOK en su 5ta edicion (PMI, Inc., 2013), se definen
como “el esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, o un
servicio 0 un resultado Unico”. Este resultado puede ser tangible o no.

La GP, es definida por el PMBOK en su 5ta edicion (PMI, Inc., 2013), como “la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto, para cumplir con los requisitos del mismo”. Por
consiguiente, el objetivo principal de la GP es dar como resultado un producto o
servicio Unico que satisfaga plenamente las necesidades y expectativas del(os)
receptor(es) del mismo. Para que esto se cumpla, hay que realizar un conjunto
particular de actividades interrelacionadas entre si en el orden adecuado, que
crean el escenario adecuado para producir el resultado esperado. Estas
actividades o tareas son diseminadas por las diversas fases del proyecto hasta su
culminacion.

Pero ningln proyecto es igual a otro, por tanto, uno de los aspectos
importantes a tomar en cuenta para que un proyecto tenga éxito, es la seleccion
de los procesos adecuados y requeridos para lograr los objetivos del proyecto.
Por esta razén, se deben abordar cuidadosamente cada proceso, sus entradas y
salidas, y determinar cuales son aplicables al proyecto en particular, “la Direccion

de Proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso del
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producto y del proyecto estén alienados y conectados de manera adecuada con
los demés procesos a fin de facilitar la coordinacion” (PMI, Inc., 2013).

El PMBOK en su 5ta edicion (PMI, Inc., 2013), propone un conjunto de 47
procesos de GP que agrupados l6gicamente, quedan agrupados en cinco (5)
“Grupos de Procesos”, los cuales se definen a continuacion:

0 Procesos de Iniciacion: son aquellos procesos realizados para definir
un proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al obtener
autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

e Procesos de Planificacion: son aquellos procesos requeridos para
establecer el (Harold Kerzner, 2009) alcance del proyecto, refinar los
objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto.

* Procesos de Ejecucion: son aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a
fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

e Procesos de Monitoreo y Control: son aquellos procesos requeridos
para rastrear, revisar 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 Procesos de Cierre: son 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.

Estos grupos de procesos se interrelacionan entre si seguin lo mostrado en el

Grafico No. 3:

»Planificacion

Monitoreo y Control

Gréfico No. 3: Grupos de Procesos
Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracion propia
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Los procesos de la GP se presentan como elementos diferenciados con
interfaces bien definidas. Sin embargo, en la practica se superponen e interactian
en formas que aqui no se detallan totalmente. La mayoria de los profesionales
con experiencia en este ambito reconocen que existe mas de una forma de dirigir
un proyecto. (Mulcahy, 2009)

Los Grupos de Procesos de la GP se vinculan entre si a través de los
resultados que producen. Estos, rara vez son eventos diferenciados o Unicos. Son
actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo de todo el proyecto. La salida
de un proceso normalmente se convierte en la entrada para otro proceso 0 €s un
entregable del proyecto.

A continuacién, visualizaremos en el Gréafico No. 4, como ocurre esta

interrelacion:
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Gréafico No. 4: Interrelacién entre los Grupos de Procesos del PMI
Fuente: (PMI, Inc., 2013)
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Los cuarenta y siete (47) procesos de la GP identificados en el PMBOK en su

5ta edicion (PMI, Inc., 2013), se agrupan a su vez en diez (10) Areas de

Conocimiento bien diferenciadas. Un Area de Conocimiento “representa un

conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito

profesional, un ambito de la GP o un area de especializacion, las cuales son

utilizadas durante todo el proyecto”.

Las Areas de Conocimiento de la GP incluyendo las entradas, herramientas y

técnicas y salidas (Anexo 1) son, segun lo especificado en el PMBOK (PMl, Inc.,

2013):

Gestion de Integracion del Proyecto. Incluye los procesos para la
identificacion, definicion, combinacion, unificacion y coordinaciéon de los
diversos procesos Yy actividades de la GP dentro de los Grupos de
Procesos de la GP. (Anexo 1.1)

Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye todos los procesos necesarios
para que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el
trabajo para completar el proyecto con éxito. Define y controla qué se
incluye y qué no se incluye en el proyecto. (Anexo No. 1.2)

Gestion del Tiempo del Proyecto. Incluye todos los procesos requeridos
para gestionar la terminacion en plazo del proyecto. (Anexo No. 1.3)
Gestion del Costo del Proyecto. Incluye los procesos relacionados con la
planificacion, estimacion, financiacion, presupuesto, gestion y control de
los costos del proyecto de modo que se complete el proyecto dentro de
lo presupuestado. (Anexo No. 1.4)

Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos y actividades
que establecen las politicas, procedimientos, objetivos,
responsabilidades y mejora continua de calidad para el producto y el
proyecto, de forma que el proyecto satisfaga las necesidades de los

involucrados. (Anexo No. 1.5)
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© Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. Incluyen los procesos
gue organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto de acuerdo
a su rol o roles dentro del proyecto. (Anexo No. 1.6)

© Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye todos los procesos
requeridos para asegurar que la planificacién, recopilacién, creacion,
distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo
y disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y
adecuados. (Anexo No. 1.7)

0 Gestidon de los Riesgos del Proyecto. Incluye todos los procesos para
llevar a cabo la planificacion de la gestion de los riesgos, asi como la
identificacion, andlisis, planificacion de respuesta y control de riesgos de
un proyecto. (Anexo No. 1.8)

© Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye todos los procesos
necesarios para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados
que es preciso obtener fuera del equipo de proyecto. (Anexo No.1.9)

© Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye todos los procesos
necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar sus
expectativas y su impacto en el proyecto y asi desarrollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los mismos
en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. (Anexo No. 1.10)

Cada una de ellas proporciona, como elementos de apoyo, la descripcion
detallada de las herramientas y técnicas utilizadas en la misma, asi como el
conjunto de entradas y salidas de los procesos.

La correspondencia entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento

se visualiza a continuacion en el Grafico No.5:
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Gréafico No. 5: Relacién entre los Grupos de Procesos y las Areas de Conocimiento

Fuente: (PMI, Inc., 2013)

Los componentes integrales de las areas de conocimiento son los

siguientes:

e Entradas

e Actividades a ejecutar

e Salidas
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0 Herramientas y Técnicas especificas.

2.2.2 Norma internacional de gestion de proyectos para la Unidn
Europea homologada con la norma de gestién de proyectos de la
Oficina Internacional de Estandares (ISO) UNE-ISO 21500:2013

Esta Norma Internacional proporciona orientacién sobre la direccion y gestion
de proyectos y puede usarse por cualquier tipo de organizacion, ya sea publica,
privada u organizaciones sin fines de lucro, para cualquier tipo de proyecto, con

independencia de su complejidad, tamafio o duracion. (AENOR, 2013)

La Norma Internacional UNE-ISO 21500:2013 nace como respuesta a la
progresiva internacionalizacion de los proyectos que hace necesario, a su vez, una
mayor armonizacion de los estandares de GP de los diferentes paises, asi como
también el establecimiento de principios y procedimientos comunes de GP a nivel
mundial. De esta forma, la Norma UNE-ISO 21500:2013 recoge lo mejory lo mas
comun de todas las normas internacionales asociadas a la GP, y esta disefiada
para que pueda ser aplicable a cualquier empresa independientemente de su

tamafo y sector. (Caicedo, 2012).

Proporciona ademas una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que
se consideran que forman parte de las buenas précticas en la GP.

Los procesos identificados por esta norma internacional muestran cémo se
relacionan los procesos de PE con el desarrollo de los proyectos como forma de
ejecutar las estrategias identificadas en la PE tal y como se muestra en el Grafico
No.6.

Las oportunidades seleccionadas se desarrollan en casos de negocios a partir
de los cuales uno o varios proyectos resultan del mismo. Estos proyectos
producen entregables que son utilizados para conseguir beneficios, los cuales, a

su vez, alimentan los resultados generales de la estrategia de la Organizacion.
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Grafico No. 6: Interrelacion General de procesos de Gestién de Proyectos Norma
UNE-ISO 21500, Fuente: (AENOR, 2013)

La Norma Internacional UNE-ISO 21500:2013 (AENOR, 2013) define un
proyecto como “el conjunto Unico de procesos que consta de actividades
coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para
lograr los objetivos del proyecto. El logro de estos objetivos requiere la provision
de entregables que satisfagan los requisitos especificos”.

Define también la gestion de proyectos como “la aplicacion de métodos,
herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. Incluye la integracion de las
diversas fases del ciclo de vida del proyecto, las cuales debe tener entregables
especificos. Estos entregables deben ser revisados regularmente durante el
proyecto para cumplir con los requisitos de las partes interesadas” (AENOR,

2013)
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La norma establece que la meta del proyecto es “crear beneficios medibles que
contribuyan a la realizacion de las oportunidades seleccionadas, por tanto, las
metas del proyecto se logran cuando se alcanzan los beneficios”.

Los proyectos se organizan en fases que se determinan por las necesidades de
gobernanzas y de control. Estas fases siguen una secuencia logica con inicio y fin
y utilizan recursos para producir los entregables. Las fases se dividen por Hitos de
Decision.

Los grupos de procesos de la gestion de proyectos establecidos por la norma
UNE-ISO 21500:2013 (AENOR, 2013), son aplicables a cualquier fase del
proyecto o al proyecto per se. Estos procesos son interdependientes e
interrelacionados de forma que la salida de alguno sirve de insumo a otro.

Estos grupos de procesos son:

0 Grupo de Procesos de Inicio: se utilizan para iniciar una fase del
proyecto o el proyecto; para definir la fase del proyecto o los
objetivos del mismo; para autorizar al director del proyecto y
proceder con el trabajo.

e Grupo de Procesos de Planificacion: se utilizan para desarrollar el
detalle de la planificacion. Este detalle deberia ser suficiente para
establecer lineas base contra las cuales gestionar la implementacion
del proyecto y se mide y controla el desempefio del proyecto.

e Grupo de Procesos de Implementacién: se utilizan para realizar las
actividades de la GP y apoyar la produccién de los entregables de
acuerdo a los planes de proyecto.

e Grupo de Procesos de Control: se utilizan para seguir, mediry
controlar el desempefio del proyecto con respecto al plan del
proyecto. Se pueden determinar acciones preventivas, correctivas y
solicitudes de cambio para lograr los objetivos del proyecto.

» Grupo de Procesos de Cierre: se utilizan para establecer
formalmente que la fase del proyecto o el proyecto ha llegado a su
fin y determinar las lecciones aprendidas para que sean

consideradas e implementadas cuando sea necesario.
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La jnterrelacion e interdependencia de y entre los Grupos de Procesos de la
Norma, implican que los mismos se realizan y repiten en cada fase del proyecto
hasta su finalizacion, llegando a superponerse y ejecutarse de forma concurrente

tal y como se muestra en el Grafico No.7.

Conlrol

r

Iniciacion ________ PautificiaHduri Ciutrii

< Implomomacldn |

Grafico No. 7: Interrelacion de los procesos de Gestidn de Proyectos Norma UNE-
ISO 21500, Fuente: (AENOR, 2013)

Adicionalmente a los grupos de procesos, la norma identifica como “grupos de
materias” a los grupos de procesos que son aplicables a cualquier fase del
proyecto o al proyecto. Estos procesos son definidos en términos de propdsito,
descripcion, entradas y salidas. Estos procesos son interdependientes entre si.
Estos grupos de procesos son:

e Integracién-, incluye los procesos necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar, coordinar, controlar y cerrar las distintas
actividades y procesos relacionados con el proyecto.

e Partes Interesadas-, incluye los procesos requeridos para identificar y
realizar la gestion de las partes interesadas del proyecto.

e Alcance: incluye los procesos requeridos para identificar y definir el
trabajo y los entregables.

 Recursos: Incluye los procesos requeridos para identificar y adquirir
los recursos adecuados del proyecto, tales como personas,
instalaciones, equipamientos, materiales, infraestructura y

herramientas.
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Tiempo: incluye los procesos requeridos para realizar el cronograma

de actividades del proyecto y hacer el seguimiento de su progreso

para controlar el cronograma.

Costo: Incluye los procesos necesarios para desarrollar el

presupuesto y hacer seguimiento de su progreso para controlar los

costos del proyecto.

Riesgo: incluye los procesos necesarios para identificar las

amenazas y las oportunidades.

Calidad: Incluye los procesos necesarios para planificar y establecer

el aseguramiento y el control de la calidad.

Adquisiciones: Incluye los procesos necesarios para planificar y

adquirir productos, servicios o resultados y gestionar la relacion con

los proveedores.

Comunicaciones: Incluye los procesos necesarios para planificar,

gestionar y distribuir informacion relevante del proyecto.

La correspondencia entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento

se visualizan a continuacion en el Grafico No.8:
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Grafico No. 8: Relacion entre los Grupos de Materias y los Grupos de Procesos de Gestién
de Proyectos Norma UNE-ISO 21500, Fuente: José Maria Nufez Araque, Conferencia -
Seminario: Gestidn de Proyectos con la Norma UNE-ISO 21500, 2013.
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Es importante sefialar que la Norma UNE-ISO 21500:2013, no hace referencia
a herramientas y técnicas a utilizar en la ejecucion de los procesos, sino solo a las
entradas y las salidas.

2.2.3 Proyectos en ambientes controlados (PRINCE?2)

Esta metodologia de GP es, en efecto, es un método estructurado basado en el
producto para una efectiva GP. Propone qué hacer en el proyecto, cuando, cobmo
y quién debe hacerlo, y estad perfectamente alineada con la norma 1SO-21500 de

Gestion de Proyectos. (Office of Government Commerce, 2009).

Business
Case

Progresao
Organizacion

PROCESOS DE PRINCE2

Calidad

TEMATICAS DE PRINCE2

Grafico No. 9: Ambiente de Trabajo propuesto por PRINCE2
Fuente: http://managementplaza.es/blog/gestionar-proyectos-con-prince2/

La metodologia que PRINCEZ2 propone se apoya en siete (7) Principios,

enriqueciendo no sélo al proyecto en concreto, sino a toda la organizacion en la
que se desarrolla tal y como visualizamos en el Grafico No.9.

Los principios son los siguientes:

e Justificacion comercial continua
0 Se asegura de que hay un motivo justificable para iniciar el proyecto,

o La justificacion se mantiene valida durante toda la vida del proyecto,
o Dicha justificacion ha sido identificada y aprobada.

e Aprender de la experiencia


http://managementplaza.es/blog/gestionar-proyectos-con-prince2/

0 Se recogen las experiencias anteriores, las que se van obteniendo a
lo largo de la ejecucion del proyecto, asi como las lecciones
aprendidas al cierre del mismo.

0 Roles y responsabilidades definidos

0 Asegurando que los intereses de los usuarios que van a usar el
proyecto, los proveedores y el responsable del area de negocio
estan representados en la toma de decisiones.

® Gestion por fases

o Un proyecto que sigue la metodologia PRINCE2 se planifica, se
supervisa y se controla fase a fase.

0 Gestidn por excepcion

o Es decir, delegar la autoridad suficiente de un nivel de gestion al
siguiente, dandole autonomia segun unas tolerancias pautadas (de
tiempo, coste, calidad, alcance, beneficio y/o riesgo) de manera que,
de sobrepasar la tolerancia, se consulte al nivel superior como
actuar.

e Orientacién a productos

o Centra la atenciéon en la definicion y entrega de productos, es decir,
un proyecto no son un conjunto de tareas a realizar, sino que entrega
productos (que se elaboran tras la ejecuciéon de las tareas que sean
necesarias).

e Adaptacion

o Asegurando que la metodologia PRINCE2 y los controles a aplicar
se basen en el tamafno, complejidad, importancia, capacidad y nivel
de riesgo del proyecto.

Los temas de PRINCE2 describen aspectos de la gestion de proyectos que
deben abordarse de manera paralela a lo largo del proyecto. Los siete (7) temas
explican el tratamiento especifico requerido por PRINCE2 para diversas disciplinas
de gestidén de proyectos y por qué son necesarias.

Los temas de PRINCE2 son los siguientes:
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0 Caso de negocio - ¢Qué valor tendria la entrega del proyecto, qué aporta a
la organizacion?

0 Organizacion - ¢Como se determinaran los roles y responsabilidades
individuales del equipo del proyecto con el fin de que puedan gestionar
eficazmente el mismo?

0 Calidad - Cuales son los requisitos de calidad y las medidas a utilizar para
garantizar la calidad del proyecto.

0 Planes - Los pasos necesarios para desarrollar los planes y técnicas de
PRINCE2 que se deben utilizar.

e Riesgo - CoOmo la gestion del proyecto abordara las incertidumbres en sus
planes y el entorno del proyecto.

e Cambio - CoOmo la gestibn de proyecto evaluard y actuara en cuestiones
imprevistas o de las solicitudes de cambio.

0 Progreso - La viabilidad continua, el rendimiento de los planes, si el
proyecto debe continuar y coOmo debe continuar.

Los Procesos de PRINCE2 describen todas las etapas del ciclo de vida del
proyecto, desde cdémo empezar hasta el cierre del proyecto. Cada proceso
proporciona listas de control de las actividades recomendadas, productos y
responsabilidades relacionadas. La interrelacion entre los procesos de GP de
PRINCE2 se visualiza en el Grafico No. 10.

Los procesos de PRINCE2 son los siguientes:

e Puesta en marcha de un proyecto

e Dirigir un proyecto

e El inicio de un proyecto

e El control de una etapa

e La gestion de la entrega del producto

e La gestion de las fronteras de la etapa

e El cierre de un proyecto
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Gréfico No. 10: Relacion de Procesos de PRINCE2
Fuente: http://managementplaza.es/blog/gestionar-proyectos-con-prince2/

Segun (Peng, 2007), la naturaleza de los proyectos realizados por las
empresas que utilizan PRINCE2 como su metodologia de GP, contienen una muy
significativa variabilidad, debido basicamente al componente de los insumos
requeridos para cada proyecto, los que estan sujetos a cambios constantes en el
orden de los costos operativos, del delicado manejo de tecnologia de punta
aplicada a ordenadores y sistemas (software) y de la implementacion o puesta en
ejecucion de los mismos.

Portal razon, el uso de PRINCE2, es imprescindible para aquellas empresas
gue realizan proyectos en ambientes de mucha incertidumbre, por el hecho de que
con ella se designan roles y responsabilidades, gestion por fases y cumplimiento
de normas y estandares internacionales, como principios béasicos para la
operatividad de un proyecto, sin importar sus caracteristicas o factores complejos
reduciendo de esta forma dicha incertidumbre. (Bell, 2009).

Con la observacion y aplicacion de los principios basicos de PRINCE2, las
empresas pueden hacer las cosas bien, incluso desde el inicio de un proyecto, es
decir, desde que planificamos, producimos y comercializamos de manera exitosa

el producto final. Esta herramienta incentiva poderosamente el desarrollo no s6lo


http://managementplaza.es/blog/gestionar-proyectos-con-prince2/
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del talento humano que participa en el proceso productivo, sino ademas a sus

gestores y administradores. (Gonzalez, 2007).

2.3Comparacion de las caracteristicas de las metodologias

La literatura existente sefiala que la estructura béasica de los instrumentos o

metodologias a emplear en el desarrollo de auditorias de procesos en la gestion

de proyectos, debe contemplar aspectos relacionados con cada una de sus fases,

a fin de sistematizar las tareas que le dan vida y forman parte de la secuencia en

la planificacion general y especifica. Por tanto, “si lo que se desea es poder contar

con resultados confiables y eminentemente aplicables a la consecucion de metas

que beneficien el normal desenvolvimiento de tareas en la organizacién, se

destaca que el especialista esta obligado a orientar sus acciones de auditoria

hacia el cumplimiento de las normas existentes” (Charvat, 2003).

En tal sentido, en la Tabla No. 1 se ha querido plasmar un breve comparativo

acerca de las principales metodologias existentes y que son aplicables a la gestion

de proyectos, esperando con este ejercicio contextualizar los aspectos

estructurales contenidos en cada una y cuyo estudio, resulta altamente

provechoso para esta investigacion.

Tabla No. 1:

Comparacion de Caracteristicas de Metodologias de GP

Estandar de referencia o
guias

Organizacion
Contexto

Ambito de aplicacién

Enfoque
Proceso de certificacion

Certificacion Metodologia
Acreditacion de certificacion
Objetivo

Proyectos de

PMBOK V5

PMI
Internacional

PPP

10 areas de
conocimiento
Personas y proyectos

Examen escrito
ISO 9001 y la ISO 17024

Definir un subconjunto de
practicas cominmente
aceptadas para la GP

Todos los tipos

Proyectos en ISO 21500:2012

Ambientes Orientacion sobre
Controlados PRINCE2 GP
PRINCE2 ISO
EEUU, Europa Internacional
Proyecto Proyecto
8 procesos y 45 10 grupos
subprocesos tematicos
Personas y

organizaciones
Examen escrito

ISO 17024

Orientar en la
dominio publico para la
aplicacién de mejores

practicas

Descripcion de los
conceptos
y procesos como

buenas practicas

Todos los tipos Todos los tipos

Fuente: Pastor-Fernandez, Otero-Mateo, Portela-Ndfiez, Repeto, Garcia,Viguera-Cebrian y

Arcos-Reina.
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En cuanto al estandar y en funcion a la ultima versiéon de los mismos, la Tabla
No.2 nos indica los elementos caracteristicos de cada uno de ellos de cara a la
unificacion de los conceptos.

En la Tabla No.3, comparamos las principales directrices, normas y métodos /
metodologias con respecto a la gestion de proyectos en la cual podemos
identificar muchos elementos comunes, pero también algunas diferencias en

cuanto a su enfoque a procesos y areas / temas de dominio de la gestion de

proyectos.
Tabla No. 2:
Equivalencia de Grupos de Procesos de las Principales Metodologias
Grupos PMBOK ISO 21500 PRINCEZ2
de Iniciar Iniciar Iniciando un Proyecto
Procesos  pyanificacion Planificacion Gestion de la entrega de un
producto, Gestion de los
limites de las etapas
Ejecucion del proyecto Implementacion del Gestion de la entrega de un
proyecto producto, Gestién de los
limites de las etapas
Monitoreo y Control del Proyecto Control del Proyecto Control de los limites de las
etapas
Cierre Cierre Cerrar un proyecto
Fuente: (Salcedo, 2014), Elaboracién propia
Tabla No.3:
Equivalencia de Areas de Conocimiento de las Principales Metodologias
Areas de PMBOK ISO 21500 PRINCE2

conocimiento
/

temas/

dominio Progreso
Integracion Integracion Cambio
Ambito de aplicacion Ambito de aplicacion Caso de negocio
Tiempo Tiempo Planes, Caso de

negocio

Costo Costo Caso de negocio
Calidad Calidad Calidad
Recursos humanos Recursos humanos Organizacion
Comunicacion Comunicacion
Riesgo Riesgo Riesgo
Contratacion Contratacion

Partes interesadas  Partes interesadas

Fuente: (Salcedo, 2014), Elaboracion propia
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Visto el anterior detalle, hay que destacar que en la actual coyuntura que vive el
mundo, bajo los efectos del movimiento globalizador y de las complejidades
sociales, econdmicas, politicas, culturales y de otra indole, cada profesional tiende
a ver un aspecto de la sociedad mientras descuida los demas. Como resultado, al
hablar del desarrollo, cada cual piensa en la expansion del aspecto que resulta de
Su interés.

El mejor ejemplo de esto lo constituyen los economistas, los cuales en su
labor de encargados de planificar el desarrollo de una sociedad, acostumbran a
interesarse Unicamente por el sistema econdémico bajo el supuesto de que es lo
principal y lo demas esta subordinado a ello.

Se entiende que existen diferencias importantes entre expresar los aspectos de
un tema que se desea discutir; mostrar la manera como una disciplina observa,
aplica o se sirve de otra y explicar el enfoque bajo el cual se trata una jdea. Es
decir, que el hecho de especificar el aspecto que sera objeto de profundizacion; el
tratamiento que se dara a los temas; el punto de interés a resaltar; el publico o
profesion a quien va dirigido el texto o la Optica desde la cual se observan los
acontecimientos, no muestra los supuestos filosoficos en los cuales se apoya y de
los cuales parte el investigador.

El enfoque lejos de ser una manera especial de ver las cosas desde un rincon
profesional cualquiera, es la posicion filoséfica que consciente o
inconscientemente nos acomparia y sostiene, al momento de decidir como se
estudia y plantea una situacion y la via que se utiliza para su correcta solucion.

Es por tal razon, que en las metodologias anteriormente descritas, se advierten
diferencias no significativas en el plano estructural, mas no asi en el orden de los
conceptos y la aplicacion de técnicas y herramientas. Cada una de éstas maneja
el toépico de la ejecucion de proyectos y programas, teniendo en cuenta su caracter
dimensional y sobre todo, la mistica para la sistematizacion de cada proceso a
ejecutar.

Ciertamente, del contenido de cada una de estas metodologias, se puede
inferir un objetivo comun: promover por los medios y herramientas pertinentes, la

competitividad a partir de la eficiencia y eficacia de los procesos incluidos en un
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proyecto. Este objetivo ademas persigue, como se pudo ver en el cuadro anterior,
la puesta en marcha de practicas saludables, que van desde la concepcion y
planificacion de un proyecto, hasta el fortalecimiento de su gestion.

De este objetivo se desprende ademas la materializacion de practicas
administrativas y gerenciales, apegadas a conceptos estandar sobre la gestion de
proyectos; una vision mas clara y especifica acerca del camino por recorrer de
cada empresa u organizacion en el mundo de los negocios. Esa visibn permanece
vinculada muy estrechamente al desarrollo y fomento de entornos dinamicos y
productivos.

Los costos de un proceso en marcha y también de los que estan en carpeta,
pero que esperan la pertinencia y los ajustes de especialistas y técnicos,
constituyen la parte mas relevante de un proyecto; por ello, surgen tras la
modernidad las herramientas que anteriormente se presentaron y que en

definitiva, son las que marcan un antes y un después en el orden de echar a andar

un proyecto.
2.4 ¢ Por qué los proyectos fracasan?

Tomando en cuenta de una buena administracién de proyectos es ahorrar
recursos Y facilitar la entrega del producto o servicio a tiempo, en presupuesto y
con la calidad requerida, a medida que pasa el tiempo, el concepto de proyecto
exitoso ha cambiado. Ya no solamente se toma en cuenta la calidad del mismo,
sino también el cumplimiento del presupuesto y el plazo acordado, por
consiguiente, el reto mayor es el de minimizar los impactos de los cambios
internos y externos en el proyecto y en la consecucion de los objetivos del mismo.

Los aspectos que inciden directamente en el fracaso de un proyecto tienen
que ver precisamente con una definiciéon deficiente de algunos o de todos los
aspectos siguientes: del alcance del proyecto, del tiempo del proyecto, del costo
del proyecto, y de la calidad del proyecto.

En una empresa factoria de software, los aspectos de fracaso de los proyectos

inciden directamente en la imagen corporativa y en su rentabilidad, por tanto, la
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determinacion exhaustiva del alcance del proyecto como elemento basico de
determinacion del tiempo y del costo del proyecto es primordial para su éxito.

De igual forma, si ese alcance no se controla por medio de procesos formales
de Control de Cambios, los tiempos y costos presupuestados proyectados segun
la linea base del alcance, seran negativamente impactados por dichos cambios.

Paralelamente al control del alcance, el control de los tiempos de las diversas
actividades y sus costos asociados son extremadamente importantes, ya que para
ejecutar dichas actividades consumimos recursos ya presupuestados, y si no
controlamos estos recursos, el proyecto definitivamente fracasa.

Otro elemento a tomar muy en cuenta a fines de evitar el fracaso de un
proyecto es el relativo al control de los riesgos inherentes a cada actividad del
mismo, por lo que la adecuada identificacidon y calificacién cuantitativa y cualitativa
de los riesgos permitiran al Gestor del Proyecto tomar las acciones preventivas de
lugar a fines de que los impactos de dichos riesgos en el proyecto sea el menor
posible.

He aqui la gran importancia del Monitoreo y Control del Proyecto. En esta fase,
el Gestor del Proyecto debe ejecutar todas las acciones previamente
determinadas en la planificacion del proyecto a fines de controlar todos los
aspectos del proyecto, principalmente aquellos relativos al alcance, al tiempo y al
costo, para que estos componentes principales del proyecto permanezcan bajo su
control.

Debemos tomar en cuenta el hecho de que al planificar un proyecto estamos
contemplando la realizacion de actividades en el futuro bajo condiciones y
circunstancias particulares, por tanto, la tendencia natural del proyecto es al
fracaso debido a la incertidumbre inherente al futuro. Solo en el dia a dia de la
ejecucion del proyecto, el Gestor y el equipo del proyecto deben ir desarrollando
esas condiciones y circunstancias particulares para que la actividad planificada
para ese tiempo en el futuro, pueda ser ejecutada adecuadamente tal y como se
planificd, revertiendo, actividad por actividad, dicha tendencia natural al fracaso.

Es por esta razon que tanto las habilidades y competencias de gestion del

Gestor del Proyecto y el control directo y especifico de los parametros mas
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importantes del proyecto como son: el alcance, el tiempo, el costo y los riesgos,
asi como la correcta y adecuada comunicacion con todas las partes interesadas

del proyecto, marcan inequivocamente una tendencia positiva hacia el éxito del

proyecto.
2.5 Auditoria de Proyectos

La auditoria de proyectos es un elemento cuya importancia a lo interno de una
entidad comercial, representa uno de los puntos de control de proyectos que no
deben ser eludidos, pues de ésta se desprende una cartera de actividades que
confluyen en el cierre definitivo de un proyecto y la mejora continua de la practica
en la empresa. Con esta herramienta, la empresa determina el grado de
compromiso (aptitud o voluntad) de los empleados a favor de la consecucion del
éxito; ademas se logra una retroalimentacion mas dinamica en el orden del
intercambio de impresiones acerca de cuanto se ha gastado en cada proceso, qué
aspectos mejorar para no cometer los fallos o errores del pasado; qué tan
oportuna ha sido la produccién y posterior entrega del producto final, y sobre todo,
qué tanto se identifican los empleados con los valores y filosofia de la empresa.

En ese sentido, cabe preguntarse ¢para qué auditar un proyecto? ¢ Por qué es
tan importante la ejecucién de una auditoria de proyectos? ¢Son los elementos de
un proyecto consustanciales a la nueva visién de empresa?

La auditoria contribuye a determinar los entuertos de un proyecto, antes,
durante y después de su ejecucion, ofreciéndole al especialista una extensa lista
de situaciones que marcan la ocurrencia de eventos negativos -de encontrar
errores y distorsiones- que entorpeceran el normal desarrollo de dicho proyecto.
Por tanto, corregirlos con oportunidad resulta vital para la competitividad de la
empresa y ademas, se traduce en satisfaccion para todo el talento humano que ha
participado en el proyecto desde sus inicios.

Sin la auditoria, es dificil que un proyecto resulte del todo factible en el tiempo,
pues esta herramienta analiza y discrimina cada una de las etapas que le
conforman con la finalidad de realizar los ajustes que deben enderezar la ruta del

especialista. De ahi que un proyecto correctamente auditado, sera el que
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conduzca al gerente o director hacia el fortalecimiento de un proceso de toma de
decisiones, que en el orden econdmico, social y operativo, redundara en
beneficios tangibles para la empresa y su entorno.

La nueva vision de negocios anclada al desarrollo de practicas administrativas
y operativas, obliga al especialista a reinventarse y producir una reingenieria tanto
en los procesos, asi como en cada una de las actividades de la empresa, que se
entienda esta asociada a la operatividad de la organizacién y que en el mediano y
largo plazo, representan un paso de avance en pos de la consecucion de la
competitividad no solo local, sino internacionalmente.

Tal y como se ver4 mas adelante, a través de los hallazgos encontrados en la
auditoria a los proyectos de la empresa RC, no deberé obviarse el que las
empresas de hoy se enfrentan a un gran desafio que se cierne sobre su estructura
organizacional y principalmente, sobre sus procesos productivos, como forma de
producir un equilibrio que satisfaga tanto las ganancias de capital, asi como las

exigencias de los mercados de consumidores.
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3 - Marco Metodologico

3.1 Disefio de la investigacion

Los aspectos metodolégicos que fueron utilizados en este trabajo son los

descritos a continuacion.

3.2 Tipo de estudio

El tipo de estudio que se realizara es el explicativo. Por tanto, se buscaran las
causas que impactan el inicio, la planificacion, la ejecucién, el seguimiento y
control y el cierre de los proyectos ejecutados por RC, que pudieran ocasionar

variaciones de tiempo, costo, alcance y calidad.

3.3 Método de investigacion

El método de investigacion a utilizar es el de la observacién. En ese contexto,
planificaremos y ejecutaremos una observacion exploratoria y confirmatoria
mediante la recoleccién y registro de evidencias y datos especificos esbozados en
una auditoria de la GP de RC, los cuales, luego de ser analizados e interpretados,
generaremos informacion asociada a la situacion actual, la cual podra ser

mejorada mediante el aporte de soluciones especificas a identificar.

3.4 Técnicas y procedimientos a utilizar

Estudiaremos las fuentes documentales, los hechos y los antecedentes que
permitan captar informacion confiable y que a la vez faciliten su validacion.
Estableceremos como fuente primaria de informacion, los datos e informaciones a
recopilar por medio de la observacion y la auditoria de los procesos de GP. Como

fuentes secundarias investigaremos todos los aspectos relacionados a los

proyectos realizados por RC.



36

3.5 Determinacion de la muestra

La muestra esta conformada por los proyectos realizados por la Direccién de
Operaciones de RC a partir del afio 2006 y hasta el 2014. En este rango de
tiempo, se realizaron 78 proyectos tecnoldgicos. Para determinar el tamafio de la
muestra, se analiz6 la proporcion de cada producto de software de RC con
referencia al total, y luego se determind la muestra segun la formula siguiente:

k2Npq
e2(7V — 1) -h k2pq

Que, para el nivel de confianza requerido del 95%, se utiliz6 el factor k=1.96 y
un error muestral del 3%. El resultado de la ecuacion anterior, arroja un tamafio
de muestra de

((1.96*1.96)*78*.5*.95) / (3*3)*(78-1) + (1.96*1.96).5*.95
142.33128 / 694.82476 = 0.205 *100 = 20 proyectos a evaluar.

3.6 Auditoria de procesos

La auditoria de procesos mas que ser una herramienta de evaluacidén operativa,
constituye un elemento esencial para incrementar la competitividad de las
organizaciones. Los esfuerzos que realiza una empresa para lograr el éxito de sus
proyectos, son multiples y variados, por eso conviene que el talento humano que
tiene esa responsabilidad, posea la suficiente capacidad para aplicar de manera
puntual los correctivos oportunos ante el hallazgo de atascos o “cuellos de
botella”, que en cierta forma, impiden el normal desenvolvimiento de la capacidad
productiva de la empresa y a la vez, hacen incrementar los costos por procesos.

Vale sefialar que los resultados obtenidos de una auditoria deben mover a la
reflexion de todo el componente humano de la empresa, toda vez que el asunto en
la organizacion no se detiene ante el logro de una certificacion o reconocimiento
internacional, sino que va mas alla de este hecho y se inclina por elegir un
compromiso para el desempefio de roles administrativos, técnicos y operativos,

gue conviertan el negocio en un ente competitivo en todos los sentidos.
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Portal razon, la estandarizaciéon de esquemas y circunstancias especificas a lo
interno de los procesos, constituye simplemente una de las fases que tiene que
agotar la empresa en el camino hacia incrementar la competitividad y sostenerla
en el tiempo. Es el caso de RC, empresa objeto del presente estudio, que tiene
ante si el reto que cumplir, a partir de los hallazgos que se enlistan mas adelante,
en funcién de analizar concienzudamente los mismos que han sido encontrados
en la auditoria a realizar y que son los que en la actualidad influyen directamente

en el incremento de los costos operativos.

3.7 Metodologia de recoleccion de datos

Una vez seleccionado el disefio de investigacién, se procedio a solicitar a los
gestores de los proyectos de RC, la facilitacion de toda la documentacion relativa
a cada proyecto de la empresa, con la finalidad de tener a mano la informacion
pertinente para producir la auditoria de procesos de gestion de los mismos y a
partir de entonces, identificar los hallazgos de mayor significaciéon, vinculados a la

problematica planteada.

Cabe apuntar que en anexos se presentan la plantilla de auditoria (Anexo 2.1),
las plantillas de auditoria de cada proyecto auditado (Anexo 2.1), la relacion
pormenorizada en Excel concerniente a todos los procesos realizados por RC
(Anexo 2.3); ademas una relacién de las herramientas y técnicas utilizadas y

recomendadas por la literatura consultada (Anexo 2.4).
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4 - Resultados y hallazgos

4.1 Informacion general

Un proceso es un conjunto de actividades que realizadas conjuntamente,
transforman recursos en resultados que agregan valor al usuario. Las tareas que
se llevan a cabo en la organizacion, durante el proceso, son distintas y cada una
influye de diferentes maneras en el resultado. No debe olvidarse que un proceso
€S un esquema en ejecucion y que algunos procesos estan relacionados con la
mision y vision de la empresa, unos son operativos y otros administrativos
basicamente.

En una empresa el proceso de cambio es concebido y culminado mediante la
ijdea de proyectos o programas; por cuanto, un proyecto es una secuencia
autbnoma de actividades complejas e interconectadas que tienen un objetivo o
proposito para ser alcanzado en un plazo dado, dentro de un presupuesto y de
acuerdo con unas especificaciones.

El disefio o realizaciéon de un proyecto surge de la deteccion de una necesidad,
interna o externa; por ello, lo que se pretende con el proyecto es cambiar una
realidad vigente. En ese sentido, hay que destacar que la gestion de proyectos
implica que para cada uno de ellos existe un objetivo diferente, una (s) actividad
(es) concreta (s) y especifica (s) y un tiempo (inicio y finalizacion, independiente).

Cada una de las actividades programadas y secuenciadas aporta en si misma
valor al proyecto final, por lo tanto el valor total que se habia planeado alcanzar a
la finalizacion se consigue Unicamente cuando todas las actividades han sido
ejecutadas correctamente, y por tanto, han aportado su valor al final. Los
proyectos son la fase dltima y mas concreta del proceso de planificacion,
consecuentemente, permiten el logro de la mision de la organizacion.

Por tanto, a la hora de evaluar un proyecto, es necesario clasificar cada uno de
los conceptos que le dan vida y sobre todo, vincularlos a los factores que inciden
en su desarrollo y/o ejecuciéon. Demas esta sefialar que la consecucion de un

proyecto, sin importar su naturaleza y esencia, contribuye al fortalecimiento del
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proceso para la toma de decisiones a lo interno de cualquier empresa u
organizacion.

Por lo general, la toma de decisiones camina de la mano del éxito o fracaso de
cualquier proyecto, casi desde su inicio, y por tanto, los niveles minimos y
maximos de operatividad, gestion, eficacia, efectividad y sobre todo, la funcion de
analisis de sus costos, en sentido amplio, merecen un mayor nivel de ponderacion.

Generalmente el analisis de costos de un proyecto, se asocia a volumenes de
operacion y utilidad mediante la utilizacion de diversos métodos y técnicas, lo que
permite estimar niveles minimos de operacion para asegurar ganancias en el

proyecto de que se trate.
Por este motivo, la presente investigacion se encamind hacia la labor de

andlisis de cada uno de los procesos de GP de la empresa RC, con el objetivo de
determinar las causas que generan eventualidades internas en el orden de la
dilacion y gestion de éstos, y que en suma estan vinculadas a los incrementos en
los costos operativos del negocio.

Necesariamente, constituye un imperativo para RC discriminar las causas que
inciden de forma directa en las variaciones increméntales de los costos operativos
y a partir de los resultados, hacer énfasis en el(os) proceso(s) que mas se
acerque(n) a dichos incrementos, y en consecuencia, motivar una reingenieria
vinculada a la consecucién de mejores ganancias y menores inversiones para el
negocio.

Veinte (20) proyectos fueron elegidos, a los fines de cumplimentar la fase de
evaluacion que coincida con la identificacion del proceso de GP que genere
ahorros substanciales para RC en el orden de los costos operativos - como se ha

sefalado anteriormente- y consecuentemente, mejore la rentabilidad del negocio.

4.2 Confiabilidad de los resultados

Los resultados arrojados en el presente estudio estan asociados, no sélo a la
metodologia empleada para su consecucion, sino al grado de objetividad con que

fueron alcanzados, tomando en consideracion la correcta utilizacion de la literatura
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seleccionada como referente teérico y ademas, vinculando la experiencia propia al
quehacer cientifico relacionado a la gestion de proyectos.

A cada aspecto abordado se le dio el mismo trato y rigor cientifico, con miras a
lograr resultados finales eminentemente confiables, mismos que permitieron la
elaboracion de conclusiones y recomendaciones para reflejar la pertinencia de
mejoras en el proceso de gestion de los proyectos de RC y que ésta a su vez
pueda manejar el criterio de oportunidad en el orden de la implementacion de las
herramientas que deben formar parte del éxito de la empresa en cualquier

horizonte de negocios.

4.3Hallazgos sobre el objetivo general

Luego de analizar cada uno de los proyectos de RC escogidos para ser
auditados y realizar una descripcion sobre los hallazgos encontrados, resulta de
vital importancia, toda vez que se ha planteado la identificacion de las causas que
generan dilacion y sobrecostos en diversos érdenes.

Con el objetivo general de esta investigacion se procura fortalecer la capacidad
y eficiencia operativa y gerencial de RC en el plano de la direccién y gestion de los
proyectos que lleva a cabo. En ese sentido, varios han sido los elementos
tomados en cuenta para producir la informacion necesaria y suficiente que sirva de
soporte a estos fines. Primeramente, se entiende que dirigir un proyecto implica
comprometer voluntades, entregarse por la conduccién de una obra y manejar
todos los subsistemas operativos; mientras que la gestion corresponde a la parte
que se empefia en la consecucion de metas y objetivos comunes, a través de la
administracion de los recursos y la organizacion del proyecto. Se estima que esta
es la parte de mayor importancia cuando se inicia un proyecto.

Es evidente que la excelencia de un proyecto sélo se alcanza cuando la
empresa gestora posee el talento humano requerido y capacitado para echarlo a
andar, tomando en cuenta la ocurrencia de factores adversos o riesgos, y para los
cuales tienen una respuesta oportuna, dirigida a mitigar sus efectos, en caso de

presentarse en cualquiera de las fases de dicho proyecto.
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Sabido es que el PMI propone para la ejecucion de un proyecto, al menos 47
procesos, de los cuales RC ha ejecutado 44, lo que significa que esta empresa, en
términos porcentuales, ejecuta un 93.62% de los mismos, segun observamos en la
Tabla No.4. Hay que sefalar que estos procesos, de manera individual, de cumplir
con los requisitos y estandares internacionales, deben representar un punto de
avance que asigne a la empresa los niveles de holgura suficientes como para
controlar y cerrar con éxito el proyecto de que se trate, mas alla de la ocurrencia

de eventos negativos, como se expresa en el Grafico No. 11.

Tabla No. 4:

Cantidad de Procesos ejecutados por RC

Total de Procesos PMI 47 100%
Procesos Ejecutados por RC 44 93.62%

Fuente: Relacidon de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

Cantidad de Procesos ejecutados por RC
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Grafico No. 11: Cantidad de Procesos Ejecutados por RC
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

En ese sentido, el binomio costo-efectividad es el factor que ha sido tomado en
cuenta por RC a la hora de implementar cada uno de sus proyectos de GP;
procurando con ello hacer mas eficiente el uso de herramientas tecnoldgicas y de
gestion que den al traste con el adecuado manejo de cada uno de los insumos
utilizados, esperando una mayor oportunidad para la obtencion de resultados

apegados a la naturaleza de las actividades de dicha empresa.
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En el caso de RC, no se trata de la cantidad de proyectos iniciados, sino de un
compromiso vinculado a la racionalidad de la inversion y a la calidad del producto

final, medido a partir de los costos por procesos frente al costo de los mismos.

4.4Hallazgos sobre los objetivos especificos

Sabido es que los factores que inciden en el éxito o fracaso de un proyecto,
son multiples (tangibles e intangibles); es decir, que escapan muchas veces al
control que todo gestor de proyectos quisiera asignarle. Por ejemplo, uno de los
principales factores (exdgenos) corresponde a las variaciones o fluctuaciones de
los precios de los recursos e insumos, los cuales son capaces de dislocar el
normal desenvolvimiento de cualquier proyecto; portal razén, quienes echan a
andar un proyecto deben hacer provisiones econémicas y de recursos técnicos y
humanos, a los fines de enfrentar imprevistos y contingencias.

Mientras que los factores enddégenos tienen una diversidad de manifestaciones.
Por ejemplo, la falta de organizacion de aquellos que estan llamados a ejecutar un
proyecto; también esta la falta de responsabilidad de quienes deben abastecer y
suministrar internamente los materiales e insumos y/o aquellos encargados de
ejecutar las tareas del proyecto. La falta de coordinacion; es decir, que las cosas
no se realicen tal y como se concibieron al inicio del proyecto, es vinculante al
fracaso de éste, pues esta debilidad contribuye a que el consumo de recursos
econdmicos, materiales, técnicos y humanos se incremente y en consecuencia, el
proceso de ejecucion quede trunco.

Otra de las causas enddégenas esta dada a partir de los niveles de
comunicacion entre los que participan activa y pasivamente en la ejecucion de un
proyecto. Esta causa es intangible, muy imperceptible, pero ademas
excesivamente perniciosa, por cuanto corroe cualquier atisbo de éxito en un
proyecto.

El manejo de toda, absolutamente toda la informacion concerniente al proyecto
de que se trate, es otra de las causas enddgenas que atomizan el éxito de dicho

proyecto; por cuanto, cada miembro que participe de los procesos, debe ser
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informado oportunamente del progreso, de los posibles atascos y sobre todo, del
nivel de avance en la ejecucién final.

La delimitacion temporal y de responsabilidades es otra de las causas
enddgenas que marcan el éxito o fracaso de la ejecucion de un proyecto. Esta
parte, mas que las anteriores, es la que determina el incremento en los costos
para la ejecucion de un proyecto.

En ese sentido, hay que sefalar que en la ejecucién de cualquier tipo de
proyecto se encuentran problemas relacionados con el tiempo empleado, el tipo y
calidad de los insumos utilizados, ademas de los costos operativos y sobre todo,
las técnicas, herramientas y los niveles de conocimiento del talento humano que
participa directamente en éste. Por esto, en cada proceso de GP correspondiente
a los diversos proyectos de RC sometido a auditoria, se han visualizado las
causas o factores que mayor incidencia ejercen en los costos operativos; por
cuanto su mejora y optimizacion es un imperativo para la empresa, a fin de hacer
mas eficiente y eficaz la gestion de proyectos, y, en general, obtener mayor
rentabilidad.

Al momento de concluir la presente investigacion, RC exhibia un 93.62% de
procesos ejecutados. En la Tabla No.5 y en el Gréfico No. 12, observamos la

distribucion de este porcentaje en funcion de los Grupos de Procesos propuestos

por el PMI.
Tabla No. 5:
Cantidad de Procesos ejecutados por RC por Grupo de Procesos

PMI RC %

Inicio 2 2 100%
Planificacion 24 23 95.8%
Ejecucion 8 8 100%
Monitoreo y Control 11 10 90.9%
Cierre 2 | 50%
Total 47 44 93.62%

Fuente: Relacién de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
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Grafico No. 12: Cantidad de Procesos Ejecutados por RC por Grupo de Procesos
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

Estos resultados hacen inferir que en RC los proyectos son la fase ultima y mas
concreta del proceso de planificacion estratégica, por tanto, permiten el logro de la
mision de la organizacion; es decir, que caracterizar el area de conocimiento
dentro de la labor de auditoria, ha implicado la medicién de las capacidades del
recurso humano frente a cada uno de los procesos ejecutados, lo que quiere
significar que tanto la calidad, la secuencia de actividades, asi como la definicion
de alcances y la direcciéon y gestion, guardan algun tipo de relacion con el
incremento de los costos.

Conviene aclarar que RC esta en la necesidad de continuar su desarrollo y
crecimiento, a través del fortalecimiento de la GP de los proyectos actualmente en
carpeta y los futuros, incorporando en dicha GP las mejoras y sugerencias fruto
de esta investigacion, a fin de corregir los errores y distorsiones relacionados con
las variaciones increméntales en sus costos de operacion.

Los procesos de GP realizados en RC por Areas de Conocimiento y detallados
en la Tabla No.6 y en el Grafico No.13, indican claramente el resultado de que los
procesos de GP relativos al Area de Conocimiento del Costo solo se estan
cumpliendo al 50%. Esto se debe a que, segun nuestros hallazgos, los mismos
son administrados contablemente por el area de contabilidad de RC, faltando de

esta forma, el control de los mismos determinados por el Area de Conocimiento de

la Gestion de Costos.
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Tabla No. 6:
Cantidad de Procesos ejecutados por RC por Areas de Conocimiento

PMI Roconsa %
Integracion 6 6 100%
Alcance 6 6 100%
Tiempo 7 7 100%
Costo 4 2 50%
Calidad 3 3 100%
Recursos Humanos 4 4 100%
Comunicaciones 3 3 100%
Riesgos 6 6 100%
Adquisiciones 4 3 75%
Interesados 4 4 100%
Totales 47 44 93.62%

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
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Gréfico No. 13: Cantidad de Procesos Ejecutados por RC por Areas de Conocimiento
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

Cabe sefialar también, que los procesos del Area de Conocimiento relativa a la
Gestion de las Adquisiciones solo se utilizan cuando el proyecto lo amerita, es
decir, si para la implementacion de alguno de los productos de RC se necesita
actualizar o adquirir un computador que haga las funciones de un Servidor de
Aplicaciones y/o de Datos, y/o hay que disefiar o redisefar e instalar una red de
datos local u otro servicio relacionado, entonces para estos proyectos en
particular, si se ejecutan los procesos establecidos por el Area de Conocimiento
de la Gestion de las Adquisiciones.

En lo relativo a la cantidad de Herramientas y Técnicas propuestas por el PMI
para cada Area de Conocimiento, encontramos que en RC solo se utilizan 123

herramientas y técnicas de las 209 propuestas para un 59.7%, tal y como se
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muestra en la Tabla No. 7 y el Grafico No.14. La importancia del uso de estas
herramientas y técnicas radica en que el uso correcto de las mismas son las que
producen el resultado esperado, por tanto, la ejecucion de los procesos de la GP
sin estas herramientas y técnicas no tendrian razén de ser ya que son estas las
gue determinan que hacer con la informacién recibida a modo de insumo a fines

de producir el resultado del proceso.

Tabla No. 7:
Cantidad de Herramientas y Técnicas utilizados por RC por Grupo de
Procesos

PMI RC %

Inicio 5 5 100%
Planificacion 115 73 63.5%
Ejecucion 37 19 51.35%
Monitoreo y Control 46 25 54.35%
Cierre 6 1 16.67%
Totales 209 123 59.7%

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

Aun asi, existen herramientas y técnicas de uso obligatorio en las Areas de
Conocimiento y otras que su uso queda a discrecion del Gestor del Proyecto. En
nuestra investigacion, encontramos que la mayoria de las herramientas y técnicas
utilizadas en RC son las correctas de acuerdo a los tipos de proyectos
(implementacién y desarrollo de software), pero en algunos casos no encontramos

evidencia del uso de herramientas y técnicas importantisimas en el Area de

Conocimiento de la Gestion del Costo.

Cantidad de Herramientas y Técnicas realizadas por RC por Grupo de
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Grafico No. 14: Cantidad de Procesos realizadas por RC por Grupo de Procesos
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
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De igual manera, la cantidad de herramientas y técnicas realizadas por RC por

Grupo de Procesos expuesta en la Tabla No.8, confirma el hecho de que para la

Gestion del Costo, solo se utiliza un 16.7% de las mismas siendo la de menor

proporcion. Cabe destacar, que los Grupos de Procesos con mayor porcentaje de

uso corresponden a los de Integracién con un 82.4%, Alcance con un 72.7%,

Comunicaciones con un 76.9%, Riesgos con un 82.8% e Interesados con un

100%.
Tabla No. 8:
Cantidad de Procesos ejecutados por RC por Area de Conocimiento
PMI RC %
Integracion 17 14 82.4%
Alcance 22 16 72.7%
Tiempo 35 22 62.9%
Costo 24 4 16.7%
Calidad 15 7 46.7%
Recursos Humanos 21 8 38.1%
Comunicaciones 13 10 76.9%
Riesgos 29 24 82.8%
Adquisiciones 21 6 28.6%
Interesados 12 12 100%
Totales 209 123 59.7%
Fuente: Relaciéon de hallazgos de la investigacidon; Elaboracién propia
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Conocimiento. Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
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La evidencia demuestra ademas, que las herramientas y técnicas utilizadas en

la Gestion del Alcance, del Tiempo, de la Calidad, de las Comunicaciones y de

Riesgos son las correctas; su uso es el correcto y los resultados fueron correctos.

Sin embargo, en los proyectos auditados, no se evidencia el uso de algunas

herramientas y técnicas orientadas a la determinacion de elementos importantes

del proyecto, tales como:

a.

Andlisis de Reservas (Estimar la Duracion de las Actividades): Se
utiliza para determinar las estimaciones de las duraciones de las
actividades a fines de establecer una reserva de tiempo destinada a
cubrir contingencias del cronograma global del proyecto. Forma
parte del Método de Cadena Ciritica.

Cadena Critica (Desarrollar el Cronograma): Es un método de
programacion que permite incluir en cualquier ruta del cronograma
del proyecto colchones de tiempo a fines de proteger las actividades
de la Ruta Critica de situaciones de incertidumbre.

Compresion del Cronograma (Controlar el Cronograma): Son
técnicas que se utilizan para acortar el calendario del proyecto sin
modificar el Alcance del proyecto, es decir, se agregan recursos o se
inician actividades sin que las predecesoras hayan terminado.
Generalmente incrementan los riesgos y los costos del proyecto, y se
aplican a las actividades de la Ruta Critica.

Andlisis de Variacién (Controlar el Alcance): Es una técnica que
permite determinar la causa y el grado de diferencia entre la linea
base del cronograma y el desempefio real.

Revisiones del Desempeiio (Controlar el Cronograma): Permiten
medir, comparar, y analizar el desempefo del cronograma en o
concerniente al porcentaje completado y la duracién restante para
completar el trabajo.

Gestion del Valor Ganado (Controlar los Costos): Las métricas del
desemperio de los diversos parametros del proyecto (tiempo y

costo), se utilizan para determinar y evaluar la magnitud de la
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variacién con relacion a las respectivas lineas base, asi como el
desemperio y las proyecciones del tiempo y costo del proyecto.

g. Prondsticos (Controlar el Cronograma y Controlar los Costos): Son
estimaciones de condiciones y eventos del futuro del proyecto,
basados en la informacion disponible del proyecto.

En los proyectos auditados, y especificamente en el caso de la Gestion de
Calidad, existe evidencia de que en RC se realizan las mediciones de Calidad solo
para los productos de Software que estan siendo generados y/o personalizados, y
se utilizan las herramientas particulares de Control de Calidad de Software
indicadas a continuacion:

a. Planes de Prueba de Software

b. Ejecucion de Pruebas de Software

c. Relacion de Defectos de Software

d. Pruebas de Regresion

Encontramos evidencias de que si se supervisa la calidad del trabajo realizado
por los técnicos de RC en los momentos previos al cumplimiento de los hitos de
los proyectos, de forma que los informes y entregables correspondan a la realidad
y satisfagan las expectativas de los clientes.

No se evidencia la realizacién de Control de Calidad para la Gestion de los
Proyectos como tal, ya que no existe en RC un Sistema de Gestion de Calidad
para los mismos, segun sugiere el PMI.

Al analizar toda la informacion disponible de los proyectos, constatamos que
los mismos responden a la comercializacion de los diversos productos de software
gque RC posee. En la Tabla No. 9, se detallan los proyectos realizados por RC en
funcién de la cantidad por productos cuya informacién sirvié de base para

determinar la cantidad de proyectos por productos de muestra a auditar.
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Tabla No. 9:
Cantidad de Proyectos por Productos
Cantidad de % del Total Cantidad de Muestras

Productos Tipo Proyectos  De Proyectos Por Producto
CRM Implementacién 6 8% 2
ERP Implementacion 4 5% 1
BI Implementacion 5 6% 1
ERP-Financiero Implementacién 12 15% 3
ERP-Comercial Implementacion 10 13% 3
ERP-Manufactura Implementacion 3 4% 1
ERP-CRM Implementacién 9 12% 2
ERP-Rutas Implementacién 4 5% 1
ERP-Distribucion Implementacién 4 5% 1
ERP-Servicios Implementacion 7 9% 2
ERP-WEB Implementacion 6 8% 2
ERP-Mant. Industrial  Implementacion 4 5% 1
Soft. Abogados Desarrollo 1 1% 0
Soft. Agrimensores Desarrollo 1 1% 0
Soft. Bancarios Desarrollo 1 1% 0
Soft. Seguros Desarrollo 1 1% 0
Totales 78 100% 20

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

En sentido general, la totalidad de los proyectos realizados por RC en el tiempo
analizado fueron 78 proyectos, y a partir de los cuales se extrajo una muestra de
20 proyectos que fueron auditados. De estos 78 proyectos, como podemos
observar en el Grafico No. 15, el 5% corresponden a proyectos de Desarrollo de
Software y el 95% restante a proyectos de Implementacion de Software. En estas
muestras no se contempld ninguno de los proyectos de desarrollo por el hecho de
las cantidades de los mismos no fueron significativas a los fines del método

escogido para determinar la cantidad de muestras.

Tipos de Proyectos

m Total Implementacion & Total Desarrollos

&

0

| == ——= RS — S —

Gréfico No. 16: Tipos de Proyectos
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia



En el Gréfico No. 16 podemos apreciar la proporcion de la cantidad de

proyectos por productos con referencia al total general de proyectos ejecutados.

Relacion de Proyectos por productos
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Grafico No. 17: Relacion de Proyectos por Productos
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

La muestra de proyectos que se auditd, corresponde al 20% del total de
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proyectos realizados por RC en el periodo de tiempo analizado como visualizamos

en el Grafico No. 17.

Relacion de Proyectos de Muestra

«Total General «A auditar

Grafico No. 18: Relacion de Proyectos de Muestra
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboraciéon propia



De acuerdo al método utilizado para identificar la relacion de proyectos de
muestra a auditar se denota claramente en el Grafico No.18 la cantidad de

proyectos resultantes de dicho método por producto.
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Grafico No. 19: Cantidad de Proyectos a Auditar por Producto
Fuente: Relacién de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
En cuanto a la variacion del tiempo en los proyectos de muestra auditados,
encontramos que, en sentido general, existe un promedio total de dilacién de un
40%, lo que implica que de un promedio de 30 dias de duracion de los proyectos,
los mismos finalizaban a los 43 o0 44 dias promedio, tal y como se muestra en la

Tabla No.10 y en el Grafico No.19.

Tabla No. 10:

Promedio de Variacion de Tiempos de los Proyectos en dias
Productos Planificado Real % Variacion
CRM 1.5 2 25%
ERP 7 9.32 25%
BI 1 2.24 55%
ERP-Financiero 15 2.1 29%
ERP-Comercial 2 25 20%
ERP-Manufactura 3 3.88 22%
ERP-CRM 1 1.25 20%
ERP-Rutas 0.5 1.15 57%
ERP-Distribucion 0.5 1.64 70%
ERP-Servicios 1 1.76 43%
ERP-WEB 1 2.87 65%
ERP-Mant. Industrial 0.75 1.48 49%
Totales 30.25 43.68 40%

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracidon propia
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Gréfico No. 20: Comparativo de Variacion del Tiempo en Dias
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
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En lo referente a los costos, identificamos primariamente aquellos que

componen los costos directos de los proyectos. En la Tabla No. 11, exponemos

aquellos costos directos relativos a la nhdmina mensual de aquellos recursos

utilizados en la GP de RC.

Tabla No. 11:

Relacion de Roles por Proyecto
Rol Salario
Gerente de $60,000
Proyecto

Consultor $35,000
Analista $40,000
Programador

Tester $20,000
Soporte Técnico $15,000
Totales $170,000

%
Dedicacién
20%

50%
30%

30%
5%

Factor Uso
Recurso

1.6

4
2.4

2.4
0.4

Valor/Hora

$321.89

$187.77
$214.59

$107.30
$80.47
$912.02

Costo/Hora

$515.02

$751.07
$515.02

$257.51
$32.19
$2,070.82

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

A fines de reflejar una mejor visién de la realidad sobre los costos de los

proyectos auditados en RC, determinamos que, el valor por hora de cada recurso

de cada rol del proyecto se obtuvo al dividir el salario mensual del rol entre la

cantidad de dias laborables del mes (23.3) y este resultado, se dividié también

entre 8 horas laborales. Se determind también que en funcién del porcentaje de

tiempo dedicado por dichos recursos a los proyectos dividido por las horas de
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trabajo diario (8) y multiplicado por el salario, obtuvimos el costo por hora de cada
rol. Encontramos, que al hacer la sumatoria de los resultados obtenidos para
cada rol, el costo por hora de cada proyecto es de $2,070.82, valor que utilizamos
como base para determinar los diversos aspectos que sobre el costo de los
proyectos analizamos.

Tomamos también como base la cantidad de roles de recursos involucrados en
los proyectos a fin de obtener los costos de dichos proyectos. En la tabla
siguiente, mostramos para cada proyecto auditado la cantidad de dias promedio
de realizacion de dicho proyecto, el total de horas promedio y la cantidad total de

recursos por rol empleados en los mismos.

Tabla No. 12:
Cantidad de Recursos por Producto
Producto Total de Total de PM Consultor Ana/ Tester Sop. Total
Dias , Horas Prog. Tec.
CRM 33 264 1 | 1 1 1 5
ERP 154 1232 1 4 1 1 1 8
BI 22 176 | 1 1 | 1 5
ERP-Financiero 33 264 1 2 2 2 1 8
ERP-Comercial 44 352 1 1 1 | 1 5
ERP-Manufactura 66 528 1 2 2 2 1 8
ERP-CRM 22 176 1 1 1 1 1 5
ERP-Rutas 11 88 1 1 1 1 1 5
ERP-Distribucion 11 88 1 1 1 1 1 5
ERP-Servicios 22 176 1 2 1 1 1 6
ERP-Web 22 176 | 1 1 | 1 5
ERP-Mant.Ind. 16.5 132 1 1 1 1 1 5
Totales 3,652 70

Fuente: Relacion de hallazgos de la Investigacion; Elaboracion propia

La cantidad total de horas la obtuvimos al multiplicar la cantidad promedio de
dias de los proyectos auditados por la cantidad total de horas del mes que es 176
tomando en cuenta que el horario de trabajo de RC incluye los sabados hasta el
mediodia, por lo tanto, el monto de la nédmina indicado en la Tabla No.13 y que
nos muestra la relacién de costos de los proyectos auditados, es el resultado de la
multiplicacion de los salarios de cada recurso de cada rol por la cantidad de

recursos por rol de trabajo en dicho proyecto, segun las Tablas Nos. 11 y 12 y el

Grafico No, 20.
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Tabla No. 13:
Relacion de Costos Directos e Indirectos de los Proyectos Auditados
Costos Directos Costos Costos
Indirectos
Proyecto Némina Otros (35%) Total Total (8%) Totales
Directos
CRM $68,336.91 $23,917.92 $92,254.83 $7,380.39 $99,635.21
ERP $665,901.29 $233,065.45 $898,966.74 $71,917.34 $970,884.08
BI $45,557.94 $15,945.28 $61,503.22 $4,920.26 $66,423.48
ERP-Financiero $135,611.59 $47,464.06 $183,075.64 $14,646.05 $197,721.70
ERP-Comercial $91,115.88 $31,890.56 $123,006.44 $9,840.52 $132,846.95
ERP-Manufactura $271,223.18 $94,928.11 $366,151.29 $29,292.10 $395,443.39
ERP-CRM $45,557.94 $15,945.28 $61,503.22 $4,920.26 $66,423.48
ERP-Rutas $22,778.97 $7,972.64 $30,751.61 $2,460.13 $33,211.74
ERP-Distribucion $22,778.97 $7,972.64 $30,751.61 $2,460.13 $33,211.74
ERP-Servicios $62,081.55 $21,728.54 $83,810.09 $6,704.81 $90,514.89
ERP-Web $45,557.94 $15,945.28 $61,503.22 $4,920.26 $66,423.48
ERP-Mant. $34,168.45 $11,958.96 $46,127.41 $3,690.19 $49,817.61
Industrial
Totales $1,510,670.60 $528,734.71 $2,039,405.31 $163,152.42 $2,202,557.74

Fuente: Relaciéon de hallazgos de la investigacion; Elaboracién propia
< Nota 1: el valor indicado como "Otros” para cada proyecto auditado, corresponde a la sumatoria
de otros gastos imputables al proyecto tales como: Transportes, dietas, gasolina, etc.
 Nota 2: Para los costos indirectos de los proyectos auditados, el contador de RC nos indicé que
los mismos representaron un promedio de un 8% de los gastos administrativos y financieros.

Relacién de Costos

O Costos Directos

m Costos Indirectos

Gréfico No. 21: Relacion de Costos
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacién; Elaboracion propia

Luego, al sumarle a los costos totales resultantes de los proyectos
determinados en la Tabla No. 13, los porcentajes promedios de variacién de tiempo
de cada proyecto, obtuvimos como resultado que los costos de los proyectos mas
la variacion del tiempo, increment6 los costos totales de $2, 202,557.74 a

$2,836,754.23 tal y como se muestra en la Tabla No.14.
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Tabla No. 14:
Impacto de la Variacion del Tiempo en los Costos Operativos
Producto Costos Variacién Vlonto Variacion Costos mas
Totales Tiempo Variacion
CRM $ 99,635.21 25% $ 24,908.80 $ 124,544.02
ERP $  970,884.08 25% $ 241,679.30 $ 1,212,563.38
BI $ 66,423.48 55% $ 36,770.14 % 103,193.62
ERP-Financiero $ 197,721.70 29% $ 56,491.91 $ 254,213.61
ERP-Comercial $ 132,846.95 20% $ 26,569.39 $ 159,416.34
ERP-Manufactura $  395,443.39 22% $ 85,696.61 $ 481,140.00
ERP-CRM $ 66,423.48 20% $ 13,284.70 % 79,708.17
ERP-Rutas $ 33,211.74 57% $ 18,771.85 % 51,983.59
ERP-Distribucién $ 33,211.74 70% $ 23,086.21 $ 56,297.95
ERP-Servicios $ 90,514.89 43% $ 39,085.98 % 129,600.87
ERP-Web $ 66,423.48 65% $ 43,279.41 $ 109,702.88
ERP-Mant. Industrial $ 49,817.61 49% $ 2457220 % 74,389.81
Totales $2,202,557.74 40% $ 634,196.49 $ 2,836,754.23

Fuente: Relaciéon de hallazgos de la investigaciéon; Elaboracién propia

Al extrapolar estos resultados mediante la multiplicacién de los mismos por la

cantidad de proyectos auditados, los costos se incrementan de $2,836,754.23 a

$4,132,142.27 como muestra la Tabla No.15 y el Gréafico No. 21.

Tabla No. 15:
Total de Costos por Proyectos Auditados y su Variacion
Producto Monto Costos mas Cantidad Monto Total Costos
Variacion Variacion Proyectos Total de Proyectos
Auditados Variacion
/Producto
CRM $24,908.80 $124,544.02 2 $49,817.61 $199,270.43
ERP $241,679.30 $1,212,563.38 1 $241,679.30 $970,884.08
Bl $36,770.14 $103,193.62 1 $36,770.14 $ 66,423.48
ERP-Financiero $56,491.91 $254,213.61 3 $169,475.74 $593,165.09
ERP-Comercial $26,569.39 $159,416.34 3 $79,708.17 $398,540.86
ERP-Manufactura $85,696.61 $481,140.00 1 $85,696.61 $395,443.39
ERP-CRM $13,284.70 $79,708.17 2 $26,569.39 $132,846.95
ERP-Rutas $18,771.85 $51,983.59 1 $18,771.85 $33,211.74
ERP-Distribuciéon $23,086.21 $56,297.95 1 $23,086.21 $33,211.74
ERP-Servicios $39,085.98 $129,600.87 2 $78,171.95 $181,029.79
ERP-Web $43,279.41 $109,702.88 2 $86,558.82 $132,846.95
ERP-Mant. Ind. $24,572.20 $74,389.81 1 $24,572.20 $74,389.81
Totales $634,196.49 $2,836,754.23 $920,877.98 $3,211,264.29

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

Total
General
Costos
Proyectos

$249,088.04
$1,212,563.38
$103,193.62
$762,640.82
$478,249.03
$481,140.00
$159,416.34
$51,983.59
$56,297.95
$259,201.74
$219,405.77
$98,962.00
$4,132,142.27
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Costos mas Variacion

Millones

Total de Costos Variacion Total + Variacion

Grafico No. 21: Costos mas Variacion
Fuente: Relacién de hallazgos de la investigacion; Elaboracidn propia

En la Tabla No. 16 resumimos la variacion total del costo de los proyectos
auditados, y encontramos que fue de un 29%. La diferencia porcentual del 11%
con referencia al 40% promedio de variacion del tiempo en los proyectos, se debe

a las cantidades de los proyectos auditados por producto, tal y como se verifica en

la Tabla No. 15.

Tabla No. 16:
Resumen de Costos Operativos de los Proyectos y su Variacion

Costos Operativos Valor

Costos Directos $ 2,039,405.31
Costos Indirectos $ 163,152.42
Total de Costos $ 2,202,557.74
Total Variacion $ 634,196.49

Total + Variacion $ 2,836,754.23

Total costos * Cant. Tipo Proyecto $ 3,211,264.29
Variacién * Cant. Tipo Proyecto $ 920,877.98
Costos totales de los Proyectos $ 4,132,142.27
% Variacion 29%
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia
Una de las herramientas y técnicas mas importantes en la GP es la Técnica del
Valor Ganado. En RC, esta técnica no es conocida ni utilizada, por tanto, los
Gestores de Proyectos no estan obteniendo los beneficios que dicha técnica
ofrece.
A fines de ilustrar la ejecucion de los proyectos auditados de RC, simularemos
a continuacion, la ejecucion del promedio de los proyectos. Como resultado del
andlisis descrito en la Tabla No. 17, encontramos que el promedio de horas de los
proyectos de RC es de 333, por lo que, a fines de establecer la cantidad de

muestras necesarias para el desarrollo de la Curva “S”, tomamos el promedio de
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la sumatoria de las horas de todos los proyectos y los dividimos por 176 que es la
cantidad de horas laborales al mes y este calculo nos dio como resultado que la

cantidad de muestras para la Curva “S” serian 8 y la frecuencia semanal.

Tabla No. 17:

Cantidad Promedio de Dias y Horas por Producto

Producto Total de Dias Promedios por Cantidad Promedio de
Proyecto Horas Proyectos

CRM 33 264

ERP 154 1232

BI 22 176

ERP-Financiero 33 264

ERP-Comercial 44 352

ERP-Manufactura 66 528

ERP-CRM 22 176

ERP-Rutas 1 88

ERP-Distribucion 1 88

ERP-Servicios 22 176

ERP-Web 22 176

ERP-Mant. Industrial 16.5 132

Totales 333 hrs

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracion propia

En la Tabla No. 18 se exponen, para cada proceso realizado en RC, la cantidad
de dias y de horas promedio de los 20 proyectos de muestras. A estas horas las
multiplicamos por $2,070.82 (Tabla No. 11) referente al valor total por hora. De
esta manera, se encontraron los valores promedios planificados y reales de cada
proceso. A partir de ahi, se determiné la cantidad de muestras a tomar para fines
de la Curva “S” por medio de la division de las 333 horas promedio por proyectos
auditados (Tabla No. 17) entre 8 horas y nos da como resultado que cada muestra
debe ser tomada cada 41.6 horas. En la misma tabla se especifican los valores

resultantes para fines de la Curva “S” tanto para lo planificado como lo real.
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Tabla No. 18:
Cantidad Promedio de Dias y Horas por Proceso y sus Valores Planificados y Real
Resultados Valores para Curva “S”
P rocesos Total  Prom. 20 Planif. Real Planif. Real
Hrs. Proyectos

Elaboracion Acta Constitucién del Proyecto 113 6 $ 7,020.08 $ 11,700.13

Identificar a los Interesados 63 3 $ 3,913.85 $ 6,523.08

Desarrollo Plan de Direccion del Proyecto 160 8 $ 9,939.94 $ 16,566.56

Planificar la Gestion del Alcance 101 5 $ 6,274.58 $ 10,457.64

Recopilar Requisitos 271 14 $ 16,835.77 $ 28,059.61 $ 43,984.22 $73,307.03
Definir el Alcance 81 4 $ 5,032.09 $ 8,386.82

Crear la EDT/WBS 144 7 $ 8,945.94 $ 14,909.90

Planificar la Gestion del Cronograma 79 4 $ 4,907.84 $ 8,179.74

Definir las Actividades 106 5 $ 6,585.21 $ 10,975.35

Secuencias las Actividades 50 3 $ 3,106.23 $ 5,177.05

Estimar los Recursos de las Actividades 48 2 $ 2,981.98 $ 4,969.97

Estimar la Duracion de las Actividades 62 3 $ 3,851.73 $ 6,419.54

Desarrollar el Cronograma 98 5 $ 6,088.21 $ 10,147.02

Planificar la Gestion del Costo 0 - $ $ $ 41,499.23 $ 69,165.39
Estimar los Costos 66 3 $ 4,100.22 $ 6,833.71

Determinar el Presupuesto 24 1 $  1,490.99 $ 2,484.98

Planificar la Gestién de la Calidad 193 10 $ 11,990.05 $ 19,983.41

Planificar la Gestién de los RH 35 2 $ 2,174.36 $ 3,623.94

Planificar la Gestion de las Comunicaciones 62 3 $ 3,851.73 $ 6,419.54

Planificar la Gestion de los Riesgos 91 5 $ 5,653.34 $ 9,422.23

Identificar Riesgos 181 9 $ 11,244.55 $ 18,740.92

Ejecutar el Anlisis Cualitativo de Riesgos 62 3 $ 3,851.73 $ 6,419.54 $ 44,356.96 $ 73,928.27
Ejecutar el Analisis Cuantitativo de Riesgos 62 3 $ 3,851.73 $ 6,419.54

Planificar la Respuestas a los Riesgos 58 3 $ 3,603.23 $ 6,005.38

Planificar la Gestion de las Adquisiciones 25 1 $ 1,553.12 $ 2,588.53

Planificar la Gestion de los Interesados 95 5 $ 5,901.84 $ 9,836.40

Dirigir y Gestionar el Proyecto 947 47 $ 58,832.00 $ 98,053.33 $ 73,741.90 $122,903.17
Ejecutar el Aseguramiento de Calidad 586 29 $ 36,405.02 $ 60,675.03

Adquirir el Equipo de Proyecto 27 1 $ 1,677.36 $ 2,795.61

Desarrollo del Equipo de Proyecto 31 2 $ 1,925.86 $ 3,209.77

Gestionar el Equipo de Proyecto 69 3 $ 4,286.60 $ 7,144.33 $ 44,294.84 $ 73,824.73
Gestionar las Comunicaciones 110 6 $ 6,833.71 $ 11,389.51

Ejecutar las Adquisiciones 100 5 $ 6,212.46 $ 10,354.10

Gestionar la Participacion de Interesados 183 9 $ 11,368.80 $ 18,948.00

Mon. y Controlar el Trabajo del Proyecto 0 - $ $

Ejecutar el Control Integrado de Cambios 142 7 $ 8,821.69 $ 14,702.82

Validar el Alcance 76 4 $ 4,721.47 $ 7,869.12 $ 37,958.13 $ 63,263.55
Controlar el Alcance 183 9 $ 11,368.80 $ 18,948.00

Controlar el Cronograma 0] - $ $

Controlar los Costos 0 - $ $

Controlar la Calidad 357 18 $ 22,178.48 $ 36,964.14

Controlar las Comunicaciones 79 4 $ 4,907.84 $ 8,179.74 $ 38,455.13 $ 64,091.88
Controlar los Riesgos 274 14 $ 17,022.14 $ 28,370.23

Controlar las Adquisiciones 5 0 $ 310.62 $ 517.71

Controlar la Participacion de los Interesados 123 6 $ 7,641.33 $ 12,735.54

Cierre de Proyecto 49 2 $ 3,044.11 $ 5,073.51

Cierre de Adquisiciones 5 0 $ 310.62 $ 517.71 $ 28,328.82 $ 47,214.70
Totales 5,676 284 $ 352,619.23 $587,698.72  $352,619.23  $587,698.72

Fuente: Relaciéon de hallazgos de la investigacion; Elaboracién propia

A partir de los resultados de las diferentes muestras, poblamos la Tabla No. 19
a fines de encontrar los parametros del Valor Planificado (PV), el Valor Actual (AC)

y el Valor Ganado (EV).



Tabla No. 19:

Valores Muéstrales para la Curva “S"
Sem
1

Valor del Trabajo Planificado 43,984

Valor del Trabajo Planificado PV 43,984

Acumulado

Costo real del trabajo 73,307

realizado

Costo real acumulado del AC 73,307

trabajo realizado

Valor ganado del trabajo 35,129

realizado

Valor ganado del trabajo EV 35,129

realizado acumulado

Sem

2
41,499
85,483
69,165
142,472
37,145

72,274

Sem
3
44,357
129,840
73,928
216,401
40,458

112,732

60

Sem Sem Sem Sem Sem
4 5 6 7 8
73,742 44,295 37,958 38,455 28,329

203,582 247,877 285,835 324,290 352,619

63,264 64,092 47,215

122,903 73,825
339,304 413,129 476,392 540,484 587,699

65,987 38,126 25,426 30,123 20,478

178,719 216,845 242,271 272,394 292,872

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboraciéon propia

En base a los valores establecidos en la Tabla No. 19 relativos a cada muestra,

calculamos los valores de PV (Valor Planeado), AC (Costo Actual) y EV (Valor

Ganado) dando como resultado que para la ultima muestra, los valores de dichos

parametros son los siguientes: PV=352,619, AC=587,699 y EV=292,872, valores

gue, a su vez, seran utilizados para encontrar los indicadores de desempefio del

proyecto basados en la Curva “S” visualizados en el Gréafico No. 22.

Valor Ganado del Promedio de los Proyectos Auditados
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0 0 0
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AC 73,307 142,472

EV 35,129 72,274

129,840
216,401
112,732

0

203,582
339,304 413,129
178,719

0 0
324,290 352,619
540,484 587,699
272,394 292,872

0 0
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216,845 242,271

Grafico No. 23: Valor Ganado del Promedio de los Proyectos Auditados
Fuente: Relacion de hallazgos de la investigacion; Elaboracién propia

A partir de los datos tabulados de la muestra obtenemos los siguientes

valores para los distintos indicadores de los proyectos:
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Tabla No. 20:

Relacion de Indicadores del Promedio de los Proyectos Auditados

Indicador Formula Valor
CV -> Variacién del Costo CV=EV-AC -294,827
SV -> Variacion del Tiempo SV=EV-PV -329,747
CPI -> indice de Rendimiento del Costo CPI=EV/AC 0.51
SPI -> indice de Rendimiento del Tiempo SPI=EV/PV 0.83
BAC  Costo total Presupuestado 352,619
EAC  Costo Estimado al Finalizar el Proyecto EAC=BAC/CPI 707,592
ETC -» Tiempo Estimado para Finalizar el Proyecto ETC=EAC-AC 119,893
TCPI -> indice de Desempefio hasta el final del Proyecto =~ TCP=(BAC-EV)/(BAC-AC) -0.25
VAC -» Variacion del Costo al Finalizar VAC=BAC-EAC -354,973

Fuente: Relacion de hallazgos de la investigaciéon; Elaboracién propia

De acuerdo a las distintas formulas que componen la Técnica del Valor
Ganado, encontramos que los valores resultantes de las mismas confirman que el
promedio de las duraciones de los proyectos indican que estan retrasados y en
sobre costo. Los valores tomados en cuenta para los célculos de los indicadores
son aquellos valores sumarizados y acumulados a la 8va muestra.

El indicador de la variacién del costo (CV) muestra la diferencia entre el
parametro del Valor Ganado (EV) y el Costo Actual (AC), por tanto, al ejecutar la
formula obtenemos como resultado el valor de -294,827 demostrando que la
variacion del costo con referencia al presupuesto, al ser negativa, implica que los
costos del proyecto estan sobre el presupuesto.

De la misma manera, el indicador de la variacion del tiempo (SV) también
muestra la diferencia entre la sumatoria del parametro del Valor Ganado (EV) y la
sumatoria del Valor Planificado (PV) ambos acumulados a la 8va muestra, dan
como resultado el valor de -329,747, indicando también que el proyecto esta
retrasado en el tiempo.

El proximo indicador, el indice de Rendimiento del Costo (CPI), muestra la
proporcion entre el Valor Ganado (EV) sobre el Costo Actual (AC) dando como
resultado un 0.51. Este indicador demuestra que tan eficientemente RC utiliza sus
recursos, por tanto, al ser menor que uno (1) demuestra que el costo del proyecto
esta por encima del presupuesto.

De igual manera, el indice del Rendimiento del Tiempo (SPI), muestra la

proporcion entre el Valor Ganado (EV) y el Valor Planificado (PV) dando como
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resultado un 0.83. Este indicador muestra que tan eficientemente RC esta
utilizando el tiempo, por tanto, al ser menor que uno (1), demuestra que el
proyecto esté retrasado.

El Costo total Presupuestado (BAC) es el resultado del acumulado a la 8va
muestra del Valor Planificado (PV).

Para fines de proyectar el tiempo y el costo final del proyecto, la Técnica del
Valor Ganado propone un conjunto de indicadores los cuales detallamos sus
resultados a continuacion:

Para proyectar el estimado del costo al final del proyecto, se utiliza el indicador
del Costo Estimado al Finalizar el Proyecto (EAC), el cual es la proporcion entre el
presupuesto del proyecto (BAC) sobre el indice del Rendimiento del Costo, dando
como resultado que el costo proyectado del proyecto al finalizarlo seria 707,592.

De igual manera, el indicador del Tiempo Estimado para Finalizar el proyecto
(ETC) indica el costo del trabajo que falta por hacer de acuerdo al tiempo restante
del proyecto. Para el caso de los proyectos de RC, este valor es 119,893.

El indicador indice del Desempefio hasta el final del Proyecto (TCPI) determina
lo que RC debe mejorar su desempefio para poder finalizar el proyecto a tiempo.
El valor de -0.25 indica que la empresa opera al 75% de eficiencia en su
ejecucion.

El indicador que muestra la Variacién del Costo al Finalizar (VAC), indica el
monto total de variacion del costo del proyecto con referencia al presupuesto al

finalizar el proyecto. En el caso de RC este valor es de -354,973.

4.5 Comprobacion de las hipotesis

Las informaciones precedentes, en sentido general, indican que en RC los
procesos inherentes a las Areas de Conocimiento del Alcance, Tiempo, Riesgos,
Recursos Humanos, Calidad, Interesados e Integracion, son realizados correcta y
adecuadamente. De igual forma, las herramientas y técnicas de dichos procesos

también son conocidas y ejecutadas segun lo previsto para las mismas.
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Los resultados obtenidos de este estudio demuestran que la ejecucion de los
procesos de la GP por si solos no garantiza una GP eficaz ya que necesitan que
se ejecuten las herramientas y técnicas asociadas a los mismos de una manera
correcta y adecuada para que puedan ser eficaces. Esto da lugar a que la
hipotesis H1 planteada para este estudio, sea, en este caso de estudio de RC,
nula ya que hemos observado que aun cuando se ejecutan los procesos de la GP,
algunas herramientas y técnicas no se realizan o se realizan incorrectamente, y
por tanto, la eficacia de los mismos se reduce significativamente debido a que los
resultados obtenidos de su ejecucién, no son los 6ptimos ni los esperados.

De la misma manera, el uso correcto y adecuado del conjunto de herramientas
y técnicas de los diversos procesos de la GP garantizan que los resultados de la
ejecucioén sean los 6ptimos, comprobando de esta manera que la hipétesis H2 sea
verdadera para este caso de estudio. Es importantisimo sefalar, que en la GP las
herramientas y técnicas de los diversos procesos, en algunos casos son
obligatorias de observar, mientras que otras, dependeran del tipo de proyecto y de

las circunstancias dentro de las cuales el proyecto se realiza.

4.6 Otros hallazgos

Los procesos relativos a la Gestion del Alcance y de Riesgos y sus
herramientas y técnicas asociadas son ampliamente conocidos por RC y son
utilizados en un grado muy satisfactorio.

En el caso de la Gestidén del Tiempo, se denota que aun cuando se utilizan las
herramientas y técnicas, los procesos de estimacion de la duraciéon de las
actividades pueden y deber ser mejorados por medio de capacitaciones

especiales y sus practicas asociadas.
En el caso de la Gestion de Calidad, al ser RC una empresa de software, los
procesos de calidad solamente hacen referencia a la calidad de los productos de

software y no toman en cuenta la calidad de la GP, ya que no tienen un Sistema

de Gestion de Calidad compatible con ISO.
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En general, hay un uso adecuado de las herramientas y técnicas, excepto la
Técnica de Valor Ganado, la cual no es conocida ni practicada por el(os) Gestores
de Proyectos de RC, por consiguiente, si se hubiera ejecutado dicha técnica, los
Gestores de Proyecto hubiesen podido verificar las situaciones presentadas en el
proyecto desde el inicio y tomar las acciones preventivas y correctivas de lugar
para evitar los niveles de variacion experimentados.

Los indicadores demuestran el retraso y el sobrecosto de todos los proyectos

auditados.
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5 - Recomendaciones

Cada proyecto auditado de RC en materia de GP, signific6 un paso de avance

para la empresa en funcion del ahorro de inversion econdémica y por consiguiente,

de su rentabilidad, por tanto, las lineas de accion que se enlistan a continuacion,

pueden provocar a lo interno de la empresa el manejo de un nuevo concepto al

poner en marcha cada uno de sus proyectos:

a)

b)

d)

f)

La empresa RC debe considerar los lincamientos y recomendaciones de las
metodologias utilizadas internacionalmente para producir auditorias de
procesos, pero basicamente la propuesta por el PMI, a los fines de ejecutar
las herramientas y técnicas asociadas a dichos procesos y en
consecuencia, los mismos sean eficientes y eficaces.

La observacion de las recomendaciones contenidas en este documento en
el caso del uso de herramientas y técnicas de auditoria de procesos, es
ineludible, por cuanto RC tiene que aplicarlas adecuada y
sistematicamente, con la finalidad de obtener mejores resultados en su
proceso productivo.

La empresa RC debe mejorar el proceso de capacitacion de su talento
humano, con el objetivo de mejorar la estimacion de la duracién de las
actividades en cada proceso iniciado.

RC esta obligada como empresa de avanzada y perteneciente a uno de los
ejes mas importantes del mundo moderno, el tecnolégico, a tomar en
cuenta los aspectos sugeridos por la PMI en funcion de la calidad de la
gestién de procesos, por tanto, debe implementar un Sistema de Gestion de
Calidad compatible con ISO a fines de poder comprobar durante la
ejecucion de los proyectos y al finalizar la calidad de la GP como tal.

La técnica del Valor Ganado debe ser implementada en RC, a fin de poder
identificar oportunamente los niveles de variacion en los costos por
procesos, en las inversiones y otros rubros.

Las técnicas de Cadena Critica y Compresion de Cronograma deben ser

también conocidas por los Gestores de Proyectos de RC a fines de poder



utilizarlas en aquellos proyectos que evidencien tendencias al retraso de

manera de evitarlos 0 minimizar su impacto.

66
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6 - Conciosion general

Durante los ultimos cien afios las empresas y la manera de concebirlas han
variado considerablemente. La empresa moderna, por ejemplo, es una
consecuencia de la Revolucion Industrial, la cual a su vez fue un producto de la
Era de la Maquina. Se debe recordar que en esa época el hombre occidental
conceptualizd el universo como una maquina creada por Dios para cumplir la
voluntad divina y al hombre como parte de esa maquina, que sirve a sus
propodsitos.

La Revolucion Industrial, que consistio en el reemplazo de la fuerza humana por
la fuerza de las maquinas, fue una consecuencia de los esfuerzos humanos por
imitar a Dios, creando maquinas para hacer sus trabajos. Por ello, junto a esos
cambios sociales la idea de empresa evolucioné de mecanicista a organica y de
esta Ultima a organizacional.

Esta entidad considerada como una maquina carecio de proposito y solo se
consideré como un instrumento de los propietarios para perseguir sus utilidades;
conceptuada como organismo o como uno de sus principales propdsitos el
sobrevivir y crecer. En ambos casos, carecié de responsabilidad frente a los
propositos de sus empleados.

En tal sentido, vista como una organizacion, adquirié responsabilidad para con
todos los participantes y para con la sociedad, sistema mayor del cual forma parte
y que en la actualidad se rige por el uso de herramientas y técnicas que procuran
la mejora constante de los procesos, muchos de los cuales van tras el ahorro de
partidas econdmicas, otros tras el cese al empleo excesivo de mano de obra y
todavia otros mas, tras la competitividad.

Por ello, en las recomendaciones ya se han sefialado los aspectos que se han
determinado para que la empresa RC haga un uso mas correcto y adecuado del
conjunto de herramientas y técnicas, sugeridas por las metodologias y estandares
internacionales que versan sobre la GP, a fines de que su rentabilidad aumente y
la calidad de la GP como tal pueda ser mas eficiente y eficaz por medio de

auditorias a los procesos inherentes a la GP y fundamentalmente, a las decisiones



tomadas por los Gestores de Proyectos acerca de normas prudenciales que dan

paso a la nueva vision de negocios.
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Anexo 1. Areas de Conocimiento de la GP incluyendo las entradas,

herramientas y técnicas y salidas

Anexo No. 1.1: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de la

Desarrollar el Plan de Direccion del

Proyecto

Entradas

Acta de Constitucién de Proyectos
Salidas del Proceso de Planeadon
Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de los procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos |
Salidas

Plan de Direcci6n del Proyecto

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
Informes de Desempefio

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacién

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos
Salidas

Solicitudes de Cambio
Plan de Direccion del Proyecto Actualizado

Documentos del Proyecto Actualizados

Cerrar el Proyecto o Fase

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
Entregables Aceptados
Activos de Procesos de la Organizacién

Herramientas y técnicas

Juicio de Fxpertos

Salidas

Producto Final. Servicio o Resultado en transicion

Activos de Procesos de la Organizacion actualizados

Integracion

Gestion de la Integracion

Desarrollar Acta de Constitucién del
Proyecto

Entradas

Enunciado del Trabajo del Proyecto
Caso de Negocio

Contrato

Activos de Procesos de la Organizacién
Factores Ambientales de la Organizacién

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos

Salidas
Acta de Constitucion del Proyecto

Dirigir y Gestionar la Ejecuciéon del Proyecto

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto

Solicitudes de Cambio Aprobadas
Factores Ambientales Organizacionales
Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos
Sistema de Informacién del Proyecto

Salidas

Informacién del Trabajo del Proyecto
Solicitudes de Cambio
Plan de Direccién de Proyectos actualizado

Documentos del Proyecto actualizados

Realizar el Control Integrado de Cambios

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
informacién del Trabajo del Proyecto
Solicitudes de Cambio

Factores Ambientales de la Organizacién
Activos de Proceso de la Organizacién

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos
Reuniones de Control de Cambio

Salidas

Estado de la Solicitudes de Cambio actualizados
Plan de la Direccién del Proyecto Actualizado

Documentos del Proyecto Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Eiaboracién propia



Anexo No. 1.2: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion del Alcance

Gestion del Alcance

Recolectar Requerimientos

Entradas

Definir el Alcance
Acta de Constitucién de Proyectos

Entradas Registro de interesados
Herramientas y Técnicas

Acta de Constitucién del Proyecto
Entrevistas

Documentacion de Requerimientos
Grupos Focales

Activos de Procesos de la Organizacion
Talleres Facilitados

Herramientas y Técnicas
Técnicas de Creatividad de Grupo

Juicio de Expertos Técnicas de Toma de Decisiones Grupales

Andlisis de Productos Cuestionarlos

identificacion de Alternativas Observaciones

Talleres Facilitados Prototipos

Salidas Salidas

Enunciado del Alcance del Proyecto Documentacién de Requisitos

Documentos del Proyecto Actualizados Plan de Gestion de Requerimientos

Matriz de Trazabllidad de Requisitos

Crear la EDT

Entradas

Verificar el Alcance
Acta de Constitucién del Proyecto

Documentacién de los Requisitos

Entradas
Activos de Procesos de la Organizacion

Plan de Direccién del Proyecto Herramientas y Ténlcas
Documentacion de Requisitos
Matriz de Trazabilidad de Requisitos escomposicion
. Salid,
Entregables Validados alidas
Herramientas y Tecnicas EDT - Estructura de Desgloce del Trabajo
- Diccionario de la EDT
Inspeccién
Linea Base del Alcance

Salidas
Documentos del Proyecto Actualizados

Entregables Aceptados
. : ntrolar el Alcan
Solicitudes de Cambio Controlar e cance

Documentos del Proyecto Actualizados
Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
Informacion del Trabajo del Proyecto
Documentacién de Requisitos

Matriz de Trazabilidad de Requisitos
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Anélisis de Variacion

Salidas

Medidas del Desempefio del Trabajo del Proyecto
Activos de los Procesos de la Organizacion Actualizados
Solicitudes de Cambio

Plan de Direccién de Proyectos Actualizado

Documentos del Proyecto Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia
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Anexo No. 1.3: Componentes del Area de Conocimiento de Gestiéon del Tiempo

Gestién del Tiempo

Definir Actividades

Secuenci.ir Actividades |-

entradas

Listay Atributos de las Actividades
Lista de Hitos

Enunciado del Alcance del Proyecto
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Método de (Xagramacién de Precedencia

Determ nar la Dependencia

Aplicacion de Atrasos y Ade’antos

Plantilla de Diagrama de Red del Cronograma
Salidas

Entradas

Linea Base del Alcance
Factores Ambenta'cs de la Organzacon
Activos de Procesos de la Organuao6n

Herramientas y Técnicas

Descomposicion
Planificacion Gradia*
Plantillas

Juco de Expertos

Lista de Actividades
Atnoutos de las Actrvdades

Lista de Hitos

Estimar ios Recursos de las Actividades

Documentos del Proyecto Actualizados
Itsta de Actividades Actla'jadas

Solitudes de Cambo

Estimar la Duracion de las Actividades

Entradas

Lista de Actividades y Atributos
Requerimientos de Recursos de las Actividades
Calendario de los Recursos

Enunciado del Alcance del Proyecto

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos do Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos
Estimacién Analég*ca
Estimacion Paramétnca
Estimacion Probabilisima
Andlisis do Reservas

Salidas

Duracén Estmada de las Activ dades

Documentos del Proyecto Actualizados

Controlar el Cronograma

Entradas

Pian de Direccién del Proyecto
Cronograma del Proyecto

informacion tid Trabajo del Proyecto
Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Revision del Desempefio

Analisis do Variaciones

Software dr Gerenc*a de Proyectos
Nivelacion de Recursos

Analisis de Escenarios: Que pasa 517
Aplicacion de Adelantosy Retrasos
Compresion del Cronograma
Herramienta del Cronograma

Salidas

Medidas del Desempefio del Trabajo
Solicitudes de Cambio
Pian de Dfreccon del Proyecto Actua'zado

Documentos del Proyecto Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013),

Fntradas

Istay Atributos de jas Actividades
Calendario de tos Recursos

Factores Amb entalcs de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos

Arii s-s de Alternativas

Datos de Estimaciones Publicados
Estimacién Ascendente (Bottom Up)

Software de Ceston de Proyectos

Requisitos de Recursos de ‘as Actividades
Estructura de Desgloce de Recursos

Documentos dd Proyecto Actualizados

—| Desarrollar el Cronograma

Listay Atributos de las Actividades

Diagrama de Red del Cronograma tid Proyecto
Requisitos de Recursos de las Actividades
Calendario do los Recursos

Duracoén Estimada de las Actividades
Enunciado tid Alcance dd Proyecto

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Analisis de Red del Cronograma
Método de Ruta Critca

Método de Cadena Critica
Nivelacion de Recursos

Analisis de Lscenar.es: Que pasa si?
Aplicacion de Adelantos y Retrasos
Compresion del Cronograma
Herramienta del Cronograma

Salidas

Linea Base del Cronograma
Datos del Cronograma

Documentos del Proyecto Actua’.zados

Elaboracion propia


Lscenar.es

Anexo No.1.4: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion del Costo

Determinar el Presupuesto —

Entradas

Estimaci6n del Costo de las Actividades
Bases de los Estimados

linea Base del Alcance

Cronograma del Proyecto

Calendario de Recursos

Contrato

Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Suma de Costos

Anélisis de Reservas

Juicio de Expertos

Relaciones Historicas

Conciliacién del limite de la Financiacién

Salidas

linea Base de Costos
Requisitos para el Financiamlento del Proyecto

Documentos del Proyecto Actualizados

Gestiéon de Costos

Estimar los Costos

Entradas

Linea Base del Alcance

Cronograma del Proyecto

Plan de Gestion de Recursos Humanos
Registro de Riesgos

Factores Ampienteles de la Organizacion

Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Salidas

Juic o de Expertos

Estimacién Analoga

Estimacién Paramétrica

Estimacion Ascendente

Estimaci6n ProOabilistica

Analisis de Reservas

Costo de la Calidad

Software de Estimacion de Gestion de Proyectos

Andlisis de Propuestas para Licitaciones

Costo Estimado de las Activ dades

Bases de los Estimados

Documentos del Proyecto Actualizados

Controlar los Costos

Entradas

Herrau

Plan de Direccién del Proyecto
Requisitos para la Financiacion del Proyecto
Informacién del Desempefio del Trabajo
Activos de Procesos de la Organizacion
Solicitudes de Cambio Aprobadas
Productos Entregables

mientas y Técnicas

Oiagrama do Causa y Efectos
DiagramadeControl
Diagramas de Flujo
Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama de Comportamiento
Diagrama de Dispersion
Muestro Estadistico
Inspeccion

Revision de Solicitudes de Cambio Aprobadas

Salidas

Mediciones de Control de Calidad
Cambios Validados

Productos Entregables Validados
Solicitudes de Cambi o

Activos de Procesos de la Organizacion
Plan de Direccién del Proyecto Actualizado

Documentos del Proyecto Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracidn propia
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Anexo No. 1.5: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de la Calidad

Ejecutar el Aseguramiento de la Calidad

Entradas

Pian ce Gestion ce Candad
Pian de Mejora de Procesos
Métricas ce cascad

Meo das ce Control Ce Ca'dad
Documentos dei Proyecto

Herramientas y Técnicas

Herramientas de Control y Gesti6n de la Ca'dad
Audtonas de CaMad
Anilas de Procese.

Salidas

Solicitudes de Camb o
Pian de Gestiénde Ca dad Actua’jado
Documentos dci Proyecto Actla jados

ActNOs de Procesos de la Orjansao6n Actia jados

Gestion de Calidad

Plan do Gestion de Calidad

Entradas

Plan de Oreecon del Proyecto
Registro de interesados

Registro de Ruacos

Documentacion de Requenm entos
Factores Amo entapes de la Orjanjaoon
Activos de Procesos de u Organ Cacon

Herramientas y Técnicas

Reunones
Ana-vs de Costo Benefic os
Costo de laca dad

S «Ce Herramentas Révcas de CaCad

Gréficos de Control

r-UjCramas
HrstOjramas

Graficos de Pareto

wo;as de Chequeo

Oajrama Ce Dispersion
Evaluacion Comparatrva

Discéo de Experimentos

Muestreo Estad-: co

Herramientas Ap-c tonales de Planificacion de la Ca dad

Salidas

Plan de Gestion de laCa dad
Pian de Mearas de Procesos
Métricas de CaMad

listas de Chequeo de Candad

Documentos de< Proyecto *ctua jados

Control de Calidad

Pian de Gestion de’ Proyecto
Meétricas de Ca&dad

Lista de Chequeo de Ca-dad

Datos del Desempefio de' Trabajo

So- ctudes de Camodo Aprobadas
Entregables

Documentos dd Proyecto

Activos de Procesos de la Orpncac 6n

Herramientas y Técnicas

Muestreo Estadistico
inspecciones
Revision de las So eludes de Camb o Aprobadas

S-'ete Herramientas Basicas de Ca dad

Diagrama de Causa y Efecto
Graficos de Control
Programas

Htstogramas

Graficos de Parcto

Hojas de Chequeo
Diagrama de Dispersion

Salidas

Medidas de Control de Calidad
Cambios Va'.-dados

Entregares Verificados

Informacion def Desempefio del Trabal)
Solicitud de Cambio

Pian de Orecd6n de’ Proyecto Acttia* jado
Documentos del Proyecto Actualidades

Activos de Procesos de la OrganUaclén

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia
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Anexo No. 1.6 Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de Recursos
Humanos

Gestion de Recursos Humanos

Adquirir el Equipo del Proyecto

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacién

Herramientas y Técnicas

Asignacion Previa
Negociacion
Adquisicion

Equipos Virtuales

Salidas

Asignaciones de Personal del Proyecto
Calendarlo de los Recursos

Plan de Gestion de RH Actualizado

Getionar el Equipo del Proyecto

Entradas

Asignaciones de Personal del Proyecto
Plan de Direccion del Proyecto

Medidas del Desempeiio del Equipo
Informes de Desempefio

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Observacion y Conversacion
Evaluaciones de Rendimiento del Proyecto

Gestion de Conflictos

Fuentes del Conflicto

Métodos de Gestién de Conflictos
Registro de Polémicas
Habilidades Interpersonales

Otros Conceptos

Roles Constructivos
Roles Destructivos

Salidas

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacion
Solicitudes de Cambio

Plan de Direccién del Proyecto Actualizado

Desarrollar el Plan de Gestion de RH

Entradas

Requerimientos de Recursos para las Actividades
Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Organigramas y Descripciones de Cargos
Creacion de Relaciones

| Teoria de la Organizacion

Salidas
Plan de Gestién de RH

Desarrollar el Equipo del Proyecto

Entradas

Asingaciones de Personal del Proyecto
Plan de Direccion del Proyecto
Calendario de los Recursos

Herramientas y Técnicas

Habilidades interpersonales
Capacitacion

Actividades de Formacién de Equipos
Reglas Basicas

Reubicacion

Reconocimientos y Recompensas

Otros Conceptos

Estilos de liderazgo
Formas de Poder

Jerarquia de Necesidades de Mashlow
Teoria de Herzberg

Salidas

Evaluacién del Desempefio del Equipo

Factores Ambientales de la Organizaciéon

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia
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Anexo No. 1.7: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de las
Comunicaciones

Gestion de las Comunicaciones

Planificar la Gestion de las Comunicaciones

Entradas

Gestionar las Comunicaciones

Plan de Direccién del Proyecto

Registro de Interesados

Entradas
Factores Ambientales de la Organizacién
Plan de Gesti6n de las Comunicaciones Activos de Procesos de la Organizacion
informacién del Desempefio del Trabajo Herramientas y Técnicas

Factores Ambientales de la Organizacion
. P Reuniones
Herramientas y Técnicas
Andlisis de Requerimientos de Comunicaciones
Tecnologia de las Comunicaciones Tecnologia de Comunicaciones

Modelos de Comunicaciones Modelos de Comunicaciones

Métodos de Comunicaciones Métodos de Comunicaciones
Sistemas de Gestion de la Informacion Salidas

Salidas
Plan de Gestién de las Comunicaciones

Comunicaciones del Proyecto Documentos del Proyecto Actualizados

Plan de Direccién del Proyecto Actualizado
) Controlar las Comunicaciones
Documentos del Proyecto Actualizados
Activos de los Procesos de la Organizacién Actualizados
Entradas

Plan de Direccién del Proyecto
Comunicaciones del Proyecto
Registro de Problemas (Issues)
informacion del Desempefio del Trabajo

Activos de los Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio Experto
Reuniones

Sistema de Gestion de la Informacion

Salidas

Solicitudes de Cambio

informacién del Desempefio del Trabajo
Plan de Direccién del Proyecto Actualizado
Documentos del Proyecto Actualizados

Activos de Procesos de la Organizacién Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia
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Anexo No. 1.8: Componentes del Area de Conocimiento de Gestién del Riesgo

Gestién de Riesgos

—j Plan de Gestién de Riesgos

o B Enntrada

Identificar los Riesgos —

Pian Ce Drecoon Oe< Proyecto

Acta de ContfMuvon db Proyect

Intrada
""" Repstro de interesados
PN ce Getrion Ce Rerpot factores Amtxr.tales de laOrgar.rxiC*
“Pan ce Gestien ce Contes Acttos de Procesos ce la Organ.-xton
$an Co Gestién col Tempo Herramientas y Técnicas
m‘ue\ Gestién ce Cﬂ;oc
e Ju00 (te Expertos
Unea B9t det Acance Pevnone?
Documentes ce Comors | fi"ld”
_Etbmados vl Caste s Actividades | Plan de Gestion de Rgsgos
Registro Ce Interesacas
Documentos sul Proyedts. | Ejecutar el Analisis Cualitativo de Riesgos

AL1vos Ce Procesos Ce 'a Orpanzacén

Herramientas y Técnicas

Pian de Gest«on de Rogos

0 G Lepertos Linea Rase del Alcance
oo
Sesiones de Recoplacdn de ,;.;,n;;‘ facto'es Ambientales de jaOrgan.-xton
T Andivs e Usts e Rasgos Activos de Procesos Ce la Organ®acton
ARG e AROeats Herramienta? y Técnicas
Técreas ceDagramacon |
Véovens ceDopamactn | )u<>0 de Expertos
ANdIs s FOCA . .
— dela eimp: tos Riesgos
Salidas .
- Matrc tic impactoy Prooab-i>dad
Registro de Riesgos Evaluacién de la Ca-dad de los Datos
S Catejorcacon de Riesgos
Ejecutar el Analisis Cuantitativo de Riesgos Evaluacion de la Urgencia de ios R esgos
Salida?
(ntrada

Documento? del P'cyccto ActtiaSzadOS
Plan de Gefl'6n ce Riesgos
pian de Geston de Costo —i Planificar las Repuestas a los Riesgos
Plan de Gestion del Tiempo

Registro ce Riesgos Entrada

Tactores Amb-rota es tic ‘a Organrac on Herramientas y Técnicas

AcV/os de Procesos de la Organtraeén Salidas

Herramientas y Técnicas

juc o de Expertos
Técnica? de Recop lac6n y Presentacion de Datos
Anéss Cuanttatvo de Reesgos y Tecmcas de Modelado

Salidas

Documentos dei Proyecto Actia :ados

| Control de Riesgos J--*

Entrada

Pian de Gestion cte Riesgos
Reg'stro de Riesgos

informacion del Desempefio del Trabado
Reporte del Desempefo del Trabajo

Herramientas y Técnicas

Evaluacion de R-esgos
Aud loria de R-etgos.

Métricas del Desempefio Técn'co
Anaj,vs Ce Reserva

Afiilas de vanac ¢n y Tendencias

Salidas

informacion de’ Desempefio d»f Trabajo
Solitud de Campos

Pian de Direccion de Proyecto Adua nado
Documentos del Proyecto Acta 7acos

Activos de Procesos ce la Organ rac 6n Aduanados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracidén propia



Anexo No. 1.9: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de las
Adquisiciones

Gestion de Adquisiciones

I Plan de Gestién de Adquisiciones

Entradas

Ejecutar las Adquisiciones

Entrada

Plan de Gestion de los Adquisiciones
Documentos de Adquisiciones

Criterios de Seleccion

Declaracion de la Contratacion de los Trabajos
Propuestas de Proveedores

Decisiones de Hacer o Comprar

Plan de Direccién del Proyecto

Documentacioén de los Requerimientos
Registro de Riesgos

Requerim entos de Recursos de las Actividades
Calendario del Proyecto

Estimacion del Costo de las Actividades

Reg stro de Interesados

Factores Ambientales de la Organizacién

Activos de Procesos de la Organizacion

Documentos del Proyecto Herramientas y Técnicas

Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas Juicio Experto

Reuniones
Juicio de Expertos Andlisis de Hacer o Comprar

Conferencias con los Proveedores Investigacién del Mercado

Técnicas de Evaluacion de Propuestas | Salidas

Estimados Independientes

Publicidad Plan de Gestion de las Adquisiciones

P . Declaracion de la Contratacion de los Trabajos
Técnicas Analiticas

- .. D men las A isiciont
Negociaciones de Adquisiciones ocumentos de las Adquisiciones

Criterios de Seleccion

Salidas
Deslclones de Hacer o Comprar
Seleccion de Proveedor Solicitud de Cambio
Acuerdos Documentos del Proyecto Actualizados

Calendarlo de los Recursos
Solicitud de Cambios Controlar las Adquisiciones
Plan de Direccién de Proyectos Actualizado

Entrada
Documentos del Proyecto Actualizados

. Plan de Direccion del Proyecto
Cierre de Compras
Documentos de Adquisiciones
Acuerdos
Entrada
Solicitudes de Cambios Aprobadas
Plan de D reccién del Proyecto informe de Desempefio del Trabajo
Documentos de Adquisiciones Datos del Desempeiio del Trabajo

Herramientas y Técnicas Herramientas y Técnicas

Auditoria de Adqulsiones Control de Cambios en los Contratos

Negociacion de Adquisiciones Revisar el Desempefio de las Adquisiciones

Sistema de Gestion de Registros inspecciones y Auditorias

Salidas Informes de Desempefio
Sistemas de Pago

Cierre de las Adquisiciones o ) .
Administracion de Quejas
Activos de Procesos de la Organizacion
Sistema de Gestion de Registros

Salidas

Informacién del Desempefio del Trabajo
Solicitudes de Cambio

Plan de Direccién del Proyecto Actualizado
Documentos del Proyecto Actualizados

Activos de Procesos de la Organizacion Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia



Anexo No. 1.10: Componentes del Area de Conocimiento de Gestion de

80

0s

Interesados

Gestion de Interesados

Plan de Gestion de Interesados

Entradas

Plan de Direccién del Proyecto

Registro de Interesados

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos
Reuniones
Técnicas Analiticas

Salidas

Plan de Gesti6n de Interesados

Documentos de Proyecto Actualizados

Controlar la Participacion de los Interesados

Entradas

Plan de Direccién de Proyecto
Registro de Problemas (issues)
Datos de Desempefio del Trabajo
Documentos del Proyecto

Herramientas y Técnicas

Sistemas de Gestion de la Informacion
Juicio de Expertos
Reuniones

Salidas

informacién del Desempefio del Trabajo
Solicitudes de Cambio

Plan de Direcci6n del Proyecto Actualizado
Documentos del Proyecto Actualizados

Activos de Procesos de la Organizacion Actualizados

Identificar a los Interesados

Entradas

Acta de Constitucion del Proyecto
Documentos de Adquisiciones

Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de Procesos de la Organizacién

Herramientas y Técnicas

Juicio Expertos
Reuniones

j  Andlisis de interesados

Salidas

Registro de interesados

Gestionar la Participacion de los Interesados

Entradas

Plan de Gestion de interesados

Plan de Gestién de las Comunicaciones
Registro de Cambios

Activos de Procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Métodos de Comunicaciones
Habilidades Interpersonales
Habilidades Gerenciales

Salidas

Registro de Problemas (Issues)

Solicitudes de Cambio

Plan de Direccion del Proyecto Actualizado
Documentos del Proyecto Actualizados

Activos de Procesos de la Organizaciéon Actualizados

Fuente: (PMI, Inc., 2013), Elaboracién propia



Anexo 2: Instrumentos de la Investigacion

Anexo 2.1: Plantilla de Auditoria de Proyectos

Anexo 2.2: Plantillas de Auditoria de los Proyectos Auditados
Anexo 2.3: Relacién de Procesos de GP realizados en RC
Anexo 2.4: Relacién de Herramientas y Técnicas utilizadas en RC
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AC
BAC
CPI
Ccv
EAC
ETC

ERP

EV
GP
IPMA
ISO

ISO 21500
P2M
PMBOOK
PRINCEZ2
PV

RC

SPI

SV

TCPI
UNPHU
VAC

82

Glosario

Costo Actual

Presupuesto del proyecto

indice de desempefio del costo del proyecto

Variacion del Costo

Costo estimado del proyecto al finalizarlo

Costo estimado del trabajo pendiente por hacer hasta finalizar el
proyecto

Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales (siglas en
ingles)

Valor Ganado

Gestion de Proyectos

Asociaciéon Internacional de Gestion de Proyectos

Organizacion Internacional para la Estandarizacion en sus siglas en
inglés

Norma ISO para la Gestién de Proyectos

Proyecto y Programa de Gestion para la Innovacion de la Empresa
Guia de Fundamentos de la Gestion de Proyectos

Proyectos en Ambientes Controlados

Valor Planeado

Roca Consultores, SRL

indice de desemperio del tiempo del proyecto

Variacion del Tiempo

indice del desempefo del proyecto

Universidad Nacional Pedro Henriquez Urefia

Variacion al finalizar el proyecto
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A B C

. Roca Consultores, SRL
s+ Auditoria de Proyectos
~5 Fecha
6 Periodo
7 Auditor
8 Arca
9 Conocimiento

Grupo
de Proceso Proceso
253
254
255
256
257

Controlar la
Participacion de los
Interesados

Interesados

258
259
260
261

Integracion Cierre de Proyecto

Cicuc

Adgquisiciones  Cierre de Adquisiciones

2 £ r—r— 6
Proyecto:
Proceso o Evidencia Cantidad
Herramientas/Técnicas Sl No de Horas

Sistema de Gestion de Registros
Controlar la Participacion de los Interesados
Sistema de Gesti6n de la Informacién
Juicio de Expertos

Reuniones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones

Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

Page 4 of 4

Observaciones
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Adquisiciones

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociaciéon de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX X X

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias












Cierre

Integracién

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestién de Registros

XXX X XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX XX X@

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XXXX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracién

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestién de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestién de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracién

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestién de Registros

8 X

XX X X

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adgquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorfas de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gesti6n de Registros

XXX X XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XXX X XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XXX X Xg

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
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Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociaciéon de Adquisiciones
Sistema de Gestién de Registros

se
se

se
se
se

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones «/
Cierre de Adquisiciones

Auditorias de las Adquisiciones

Negociacion de Adquisiciones

Sistema de Gestion de Registros

X X

XX X X

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacién de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XX XX XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracién

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gesti6n de Registros

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones

Auditorias de las Adquisiciones JC
Negociacién de Adquisiciones X
Sistema de Gestion de Registros

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias



|Planificacién

Costo

Estimar los Costos [Estimacion por 3 valores

No se observan evidencias

| Andlisis de Reservas

No se observan evidencias

iCosto de calidad

|Software de Gestiéon de Proyectos

|Analisis de Ofertas de Proveedores

iTécnicas grupales de toma de decisiones,

321381 3¢)3¢) ¢

R ——
[Determinar el Presupuesto,

[Agregacién de Costos

YR

Determinar el | Andlisis de Reservas.

IPresupuesto [juicio de Expertos.

[Relaciones histéricas,

Conciliacion del limite de financiamiento

‘Calidad

iPlanificar la Gestion de la Calidad

| Analisis Costo/Beneficio,

iCosto de calidad,

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias

iSiete herramientas basicas de calidad

No se observan evidencias

Planificar la Gestién de
iEstudios comparativos.

No se observan evidencias

la Calidad

iDisefio de Experimentos

RKIRIRR[R ()2 |2

No se observan evidencias

iMuestreo Estadistico

'Se observan evidencias

|otras herramientas de planificacién de calnaad|

RNEN

Reuniones

RH

Planificar la Gestion de los RH

4

iOrganigramas y descripciones de cargos

Planificar la Gestion de [Creaciones de relaciones de trabajo

RIR(R| (R

los RH |Teoria Organizacional
|Juicio de Expertos

iReuniones

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Integracion

lidad

(o)
)

Planificar la Gestion de las Comunicaciones

jAndlisis de Requisitos de Comunicacion

Cualitativo de Riesgos

[
la los Riesgos

L, .
[Planificar la Gestion de |-

iPlanificar la Gestién de jJuicio de Expertos
i .
los Interesados

jDirigir y Gestionar el
iProyecto

|Aseguramiento de

/Aquirirel Equipo de

Planificar la Gestion de [Tecnologia de la Comunicacion

las Comunicaciones iModelos de Comunicacion
iMétodos de Comunicacion,

Reuniones

Planificar la Gestion de los Riesgos

Se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias
Se observan evidencias

Se observan evidencias

Planificar la Gestién de iTécnicas analiticas

Se observan evidencias

los Riesgos jJuicio de Expertos
[Reuniones

Se observan evidencias

Se observan evidencias

ildentificar Riesgos
iRevisionesajadocumentacion

Se observan evidencias

iTécnicas de Recopilacion de informacion

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Andlisis con lista de verificacion

.Identlflcar RIeSQOS jAndlisis de Supuestos.

SRS AAlAlalalalala] [afala]ala

Se observan evidencias

INo se observan evidencias

Técnicas de Diagramacion _
iAnalisis FODA

KR

INo se observan evidencias

|Juicio de Expertos

Se observan evidencias

iEjecutar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

iEvaluacion de Probabilidad e impacto de los riesgos

fMatnz de Probabilidad e impacto

| -
|Evaluacion de calidad de los datos sobre riesgos

TEjecutar el Analisis

I o -
iCategorizacién de riesgos,
[Evaluacion de la urgencia de los riesgos,

jJuicio de Expertos

iEjecutar el Andlisis Cuantitativo deRiesgos

iTécnicas de Recopilacion y representaciéon de datos

Ejecutare! Andlisis

Cuantitativo de Riesgos Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y modelado,
jJuicio de Expertos .

iPlanificar la Respuestas a los Riesgos,

Planificarla Respuestas Eitra\V\/”” Para fies«05 ngRa,iv0S 0
jEstrategias para riesgos positivos u oportunidades

iEstrategias de respuesta a contingencias
iJuicio de Expertos

Se observan evidencias

Planificar la Gestién de las Adquisiciones
iAndlisis de hacer o comprar

. jJuicio de Expertos
las Adq uisiciones —

ilnvestigacion 'de mercado

iReuniones
iPlanificar la Gestion de los Interesados

TReuniones.
iTécnicas analiticas
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| Dirigir y Gestionar el Proyecto

jJuicio de Expertos
liSistema de Informacion para Direccion de Proyectos,

[Reuniones

[Ejecutar el Aseguramiento de Calidad

Ejecutar el iHerramientas de Gestién y Control de la Calidad

iAuditorias de Calidad

iAndlisis de procesos

Calidad

b

| Aquirir el Equipo de Proyecto

[Asignacion previa

AL [MASIAA] [alalalalala] [& Alalafafalalala]alalala a4 444 4l

[Negociacion

[Adquisicion .

Proyecto
[Equipos Virtuales.

[Analisis de Decisiones multicriterio

A3 K| %

[Desarrollo del Equipo de Proyecto
[Habilidades Interpersonales

YRS

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

No se observan evidencias
Se observan evidencias___
No se observan evidencias
Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

No se observan evidencias
Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias

Se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

Se observan evidencias
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Cierre

Integracion

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones

Cierre de Adquisiciones
Auditorias de las Adquisiciones
Negociacion de Adquisiciones
Sistema de Gestion de Registros

XXX X XX

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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Cierre

Integracién

Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Cierre de Adquisiciones

Cierre de Proyecto

Juicio de Expertos

Técnicas analiticas

Reuniones o/
Cierre de Adquisiciones

Auditorias de las Adquisiciones

Negociacion de Adquisiciones

Sistema de Gestion de Registros

SC
SC

SC
SC
se

Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
Se observan evidencias

No se observan evidencias
No se observan evidencias
No se observan evidencias

No se observan evidencias
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