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1. RESUMEN

El presente trabajo cubre actividades de consulta, entrevistas, evaluacion del estado
de madurez fueron realizados en una empresa real Colombiana, que por motivos de
confidencialidad se ha reservado el nombre.

Este documento presenta el Disefio de la Metodologia para la Direccion y Gestidon de
Proyectos en COMUNICACIONES S.A., en el cual se muestran los aspectos
considerados fundamentales para sentar las bases que le den a la organizacion la
posibilidad de generar el valor agregado en la ejecucion de sus proyectos. Se definen
los procesos para cada una de las fases de Concepcion, Definicién, Implementacion y
Cierre de los proyectos.

Los pilares fundamentales en los cuales se soporta esta metodologia son los
siguientes:

* Ciclo de Vida

* Talento Humano
Metodologia » Gobierno

* Procesos

* Herramientas
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Asi mismo se presenta el Plan de Implementacion de la Metodologia para un periodo
de un afio, a partir de la decision de la entidad de ponerlo en operacion. Los

elementos considerados en el plan son los siguientes:

e El contenido temético de la socializacion de la metodologia

e La metodologia para el programa de socializacion
e Las estrategias para la implementacion de la socializacién
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2. INTRODUCCION

Empresa de Comunicaciones S.A., Comunicaciones S.A., esS una empresa
Colombiana, fundada en 1981. Es distribuidor autorizado de varias marcas
reconocidas a nivel mundial en equipos de comunicaciones y por tanto su actividad
econdmica principal es la comercializaciéon de equipos. Como distribuidor autorizado
en equipos de comunicaciones, cuenta con personal capacitado y especializado en
los diferentes portafolios. Adicional a la comercializacion de equipos, participa como
oferente en los procesos de contratacion.

En los dltimos afios, la alta direccion de COMUNICACIONES S.A. ha visto la
importancia de ampliar su participacion en los procesos de contratacion, al contar con
los recursos de personal y financieros, y con la experiencia necesaria en éste tipo de
negocios. Es por ello que es de su interés, implementar y/o mejorar la gestion de
proyectos en la empresa.

El objetivo de la presente propuesta es: Realizar el disefio y el plan de
implementacion de una metodologia para la direccién y gestion de proyectos, ajustada
a las necesidades de la EMPRESA DE COMUNICACIONES S.A., para la concepcion,
definicion, ejecucion y terminacion de sus proyectos organizacionales.

Para desarrollar el disefio solicitado, se realizdé un diagnéstico del estado actual que
en gestion de proyectos tiene COMUNICACIONES S.A.

Para realizar el diagnoéstico utilizamos como entrada un estudio de madurez que se
realiz6 en COMUNICACIONES S.A. en agosto de 2017, basado en el modelo de
madurez de Harold Kerzner. Los resultados del nivel de madurez nos muestran que la
empresa se encuentra desarrollandose en el nivel 1 que corresponde al lenguaje
comun del modelo.

Dentro de los resultados principales obtenidos del estudio del nivel de madurez en
COMUNICACIONES S.A. se tienen los siguientes:

e La Alta Gerencia reconoce los beneficios y aplicaciones de la gestion de
proyectos.

e Escepticismo de los gerentes de proyectos frente al dia a dia de la gestion de
proyectos.

e Deseo de cambio en como la compafiia gestiona proyectos.

e La Gestion de Proyectos es un tema muy reciente y posee un bajo nivel.

e Falta descubrir los beneficios de la Gestion de Proyectos.

e Hay un reconocimiento claro hacia la Gestion de la Calidad Total.
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No hay claridad de cobmo comparar o contra quién comparar.
Organizacion no dirigida por proyectos.

No hay manejo de lecciones aprendidas.

No hay programas de capacitacion en proyectos.

No hay planificacion estratégica en la gestion de proyectos.

Con los datos de entrada de los resultados del nivel de madurez, se realizaron
entrevistas a personas claves dentro de la organizacion a nivel gerencial y del
desarrollo de los proyectos, para verificar el estado actual y si se habian presentado
variaciones respecto a lo obtenido en el estudio de madurez.

Como resultado de las entrevistas y del estudio de madurez se obtuvieron las
siguientes conclusiones generales respecto a la Gestion de Proyectos en
COMUNICACIONES S.A.:

¢ No cuenta con un sistema de gestion en proyectos.

¢ No existe una politica, mision y vision definidos en Gestion de Proyectos.

e La mayoria de los proyectos que se desarrollan en la empresa provienen de la
participacién en procesos de contratacion publicos o privados.

e Tiene una estructura jerarquica tipo funcional.

e Cuenta con personal capacitado y especializado en los productos que
comercializa.

e Cuenta con 3 ingenieros con especializacion en proyectos y con 3 ingenieros
mas que estan estudiando gerencia de proyectos.

e No desarrollan acta de constitucion y no hay una designacion formal del

responsable del proyecto. No manejan el cargo de Gerente o Director del

Proyecto.

La planificacion y control del proyecto es informal y empirica.

Se presentan re procesos en la ejecucion de los proyectos.

No hay un adecuado manejo del tiempo y costos en los proyectos.

Existe un area llamada Proyectos Especiales y un procedimiento enmarcado

en el Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001:2008.

e La alta direccion indica que se debe mejorar en la seleccion y/o definicion de
los proyectos que debe realizar la empresa.

e La alta direccion estd muy interesada en formalizar procesos para la gestion de
los proyectos.

Al revisar la forma como gestionan los proyectos en COMUNICACIONES S.A. que
tienen que ver con aquellos que provienen de los procesos de contratacion publicos o
privados, se obtienen las siguientes etapas:
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1. Clasificacion y asignacion de procesos de contratacion: En ésta etapa
seleccionan los procesos que tienen que ver con el portafolio de productos que
comercializa la empresa y los asignan a un ejecutivo de cuenta.

2. Reuvision inicial de los procesos de contratacion: El ejecutivo de cuenta, revisa
los procesos asignados e indica si la empresa puede cumplir inicialmente con
los aspectos juridicos, de especificaciones técnicas, tiempo y costo que estan
consignados en el pliego de condiciones del proceso de contratacion. El
Gerente General aprueba o no continuar con el proceso para la elaboracion y
presentacion de una propuesta.

3. Revision detallada, elaboracion de la propuesta y decision para presentarse: si
fue autorizado, el ejecutivo de cuenta desarrolla la propuesta, revisando
detalladamente las condiciones del pliego. Con el apoyo de personal de pre
venta y de servicio técnico, se hace un analisis detallado de aspectos juridicos,
especificaciones, alcance, tiempo y costo que permita indicar la viabilidad del
proceso para presentarse. El Gerente General y/o Junta Directiva autoriza o
desautoriza la presentacion de la oferta.

4. Ejecucién del Proyecto: Si la oferta es aceptada por el contratante, se procede
a la ejecucion del proyecto. En ésta etapa interviene personal especializado de
servicio técnico para la ejecucion de los proyectos y hay un responsable del
proyecto.

5. Cierre del Proyecto: El cierre se logra cuando la entidad contratante a través
del supervisor o representante firma el acta final de recibido a satisfaccion.

De acuerdo a las etapas anteriores, y al estado actual de COMUNICACIONES S.A.
en la Gestion de Proyectos, presentamos una propuesta con el disefio y el plan de
implementacion de una metodologia para la direccidon y gestién de proyectos, ajustada
a las necesidades de la EMPRESA DE COMUNICACIONES S.A., para la concepcion,
definicion, ejecucidn y terminacion de sus proyectos organizacionales. La propuesta
presentada esta ajustada para ser implementada en un afio, tal y como lo solicité el
patrocinador. Por lo anterior, el disefio contempla los procesos mas importantes
(disefio a corto plazo) que se requieren para dar forma e iniciar una metodologia en
gestion de proyectos. En etapas posteriores COMUNICACIONES S.A. puede
implementar otros procesos a mediano y largo plazo, una vez se logre ir
implementando e interiorizando la metodologia.

La propuesta la presentamos y desarrollamos en el numeral tres (3) llamado Aspectos
Técnicos.
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3. ASPECTOS TECNICOS
3.1. DISENO DE LA METODOLOGIA
3.1.1. CICLO DE VIDA DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS
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GOBERNANZA DEL PROYECTO
Comite Directivo del Proyecto (Gerente General, Gerente Comercial, Gerente de Proyecto)

1.
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3.1.2. TALENTO HUMANO

Capa de o
Gobernanza Junta Directiva

Empresarial
Capa de Comité Directivo del Proyecto
Gobiermno / (DP, GN, GP)
Cgpa de Duefio del Proyecto
Direccion (DP)
| Gerente de Negocio
Capa de CRmITeEtr Gerente de Proyecto
Gestion Colaboracién (GP)
Capade Grupo de Implementacion Equipo Base de Proyecto
Ejecucion de Negocio (BIN) (EPB)

El diagrama presenta la organizacion del proyecto con representacion de los roles
relevantes del equipo de trabajo integrado.

A la izquierda de la gréfica se observan las capas a saber:

1.

Capa de Gobernanza Empresarial: Es la responsable de los lineamientos vy
decisiones de la estrategia, la mision y vision empresarial, toma de decisiones de
inversion mayores a 2000 salarios minimos legales mensuales.

Capa de Gobierno: Es el timonel de la direccion del proyecto, enfocando el
proyecto hacia la fiel consecucidén de los objetivos y metas.

Capa de Direccion: Toman la defensa del proyecto y del caso de negocio, toman
decision sobre los recursos del proyecto, hacen seguimiento al desempefio de la
ejecucion del proyecto.

Capa de Gestion: Gestionan el desarrollo diario del proyecto para conseguir los
entregables del proyecto manteniendo control sobre el alcance, el tiempo y el
presupuesto del proyecto.

Capa de Ejecucion: Ejecutan el trabajo y los esfuerzos necesarios para obtener los
entregables del proyecto e implementarlos en el entorno del negocio.
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A la derecha de la grafica los 6rganos que componen la organizacion para la gestion
de los proyectos a saber:

1.

Junta Directiva: Decide la estrategia, la mision y vision empresarial, toma de
decisiones de inversion y autoriza los proyectos, programas o portafolios
transversales que la organizacibn se compromete a ejecutar, define las
alianzas estratégicas para ejecucion de proyectos con terceros via consorcio o
union temporal, Decide sobre la destinacion de los recursos fisicos, financieros,
humanos dentro de la organizacion.

Comité Directivo del Proyecto: conformado por el Duefio del Proyecto, Gerente
de Negocio, Gerente de Proyecto. Lideran la toma de decisiones sobre los
puntos sensibles inherentes al éxito del proyecto, apegados a las politicas
organizacionales, autorizan el flujo del trabajo a través del ciclo de vida del
proyecto, autorizan los controles de cambio, las desviaciones del alcance y su
implantacién en la organizacion, administran los conflictos que surgen en los
proyectos.

Dueiio del Proyecto: en cabeza del Gerente General lidera la toma de
decisiones para autorizar la ejecucion de proyectos de inversién hasta 2000
salarios minimos legales mensuales. Lidera el comité directivo del proyecto, es
el principal responsable por el éxito del proyecto y principal tomador de
decisiones respecto a las situaciones, conflictos escalados para resolucion.
Dispone del recurso humano, financiero y fisico acorde al presupuesto del
proyecto y su destinacion, monitorea la implementacion, entregables y ajuste a
los objetivos del proyecto a las expectativas del negocio.

Gerente de Negocio: como representante del duefio del proyecto coordina las
actividades para detallar las iniciativas de proyectos desde el lado del negocio
y afinar el respectivo caso de negocio para solicitar autorizacion del duefio del
proyecto o la junta directiva en caso de ser necesario, para lo cual sustentara
ante estos organismos el caso de negocio. En la organizacion es el Gerente
Comercial quien representa las necesidades de clientes finales hacia la
organizacién y su alineacion en los entregables del proyecto.

Gerente de Proyecto: Gestiona el dia a dia de la ejecucién del proyecto dentro
las restricciones de tiempo, costo, presupuesto, calidad, riesgo y recursos.
Ejecuta los planes autorizados por el comité de Directivo del Proyecto e
implementa los cambios autorizados por dicho comité. Administra los recursos
para obtener los entregables del proyecto. Gestiona las expectativas de los
interesados estableciendo canales de negociacion y comunicacion efectivos.
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Escala situaciones especiales al comité y toma medidas correctivas cuando
sean requeridas.

6. Grupo de Implementacién del negocio: Grupo coordinado por el Gerente de
Negocio y conformado por los ejecutivos de cuenta divididos en areas del
portafolio de productos de COMUNICACIONES S.A. son responsables de la
consolidacion y consecucion de la informacion detallada de las iniciativas de
proyecto y trasladarlas con los soportes necesarios al caso de negocio y su
plan de implementacion.

7. Equipo Base de Proyecto: bajo la coordinacion del gerente de proyecto
asignado son responsables de realizar los esfuerzos y el trabajo necesario
para construir y los entregar los productos y resultados del proyecto acorde al
alcance establecido, el cronograma planeado, el presupuesto asignado y el
plan de gestién de proyecto establecido. Su estructura y tamafio depende del
proyecto a emprender participando personal asignado especialmente del area
del centro de servicio y el area de proyectos especiales, contratistas externos.
Generan los datos para la construccion de informaciéon de avance vy
desempeiio del proyecto.

3.1.3. GOBERNANZA DE LA PROYECTOS

La gobernanza de Gestion de Proyectos contempla el desarrollo de dos procesos que
definen las directrices y lineamientos generales y la coordinacion de las metas y
planes de accion a emprender en el desarrollo del ciclo de vida de los proyectos de
COMUNICACIONES S.A. Estos procesos corresponden a la Planeacion Estratégica y
la Gestion del Conocimiento descritos a continuacion:

Gobernanza o Gestion Estratégica de la Gestion de Proyectos en

COMUNICACIONES S.A.

Planeacion Estratégica de la Gestion de Gestion del Conocimiento en Gestién
Proyectos Proyectos

Metodologia Gestion de Proyectos en COMUNICACIONES S.A. 13 de 72



. PLA-MN-001
PLANEACION

Version 01

METODOLOGIA PARA LA DIRECCION Y GESTION DE
PROYECTOS EN COMUNICACIONES S.A.

3.1.3.1. Planeacioén Estratégica de Gestion de Proyectos

Objetivo Definir la visién, misidon, Valores, Objetivos Estratégicos,
Estrategias y Metas para la adecuada Gestion de los Proyectos.

Quiénes Comité de Gestién de Proyectos, Gerente o Coordinador de la

Participan oficina de Proyectos y los Gerentes de Proyectos.

Salidas Plan Estratégico, Actas de Toma de Decision

Herramientas

DOFA, Plantilla de Acta

3.1.3.2. Gestién del Conocimiento de la Gestidén de Proyectos

Objetivo La gestion del conocimiento es el proceso a través del cual
COMUNICACIONES S.A. define los roles, funciones,
metodologia, procedimientos y plantillas a utilizar por la
organizacion. Se coordinan los programas y proyectos, se
define e implementa el plan de implementacién de la gestion de
proyectos en donde se dan a conocer las herramientas,
plantilas y formatos requeridos cuando se emprende la
ejecucion de los Proyectos.

Quiénes El Coordinador de la Gestion de Proyectos, los Gerentes de

Participan Proyectos

Salidas Lineamientos, Metodologia, Procedimientos, Plantillas, plan de
Implementacion, lecciones aprendidas.

Herramientas Reuniones

3.1.4. PROCESOS

3.1.4.1. FASE I: CONCEPCION

Objetivo Filtrar, clasificar y evaluar los diferentes procesos de
contratacion  publicos o privados que llegan a
COMUNICACIONES S.A., para determinar si deben ser

considerados para una revision detallada y de elaboracion de
propuesta.

Quiénes lo hacen

Asistente comercial, Ejecutivo de Cuenta, Gerente Comercial y
Gerente General.

Entregables

Procesos filtrados y clasificados, y Archivo “Seguimiento de
Procesos de Contratacion” actualizado.

Alcance

Clasificacion y evaluacion de los procesos de contratacion que
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estan dentro del portafolio de productos de
COMUNICACIONES S.A.

Criterios
aceptacion

de | Cumplimiento juridico, especificaciones técnicas, alcance,

cronograma y costo.

Quién decide

Gerente General.

Prefactibilidad
Alcance

FASE Iz Concepcién

Clasificary Asignar
Procesos de
Contratacion

Gestidn del
Conocimiento

Evaluar Procesos de
Contratacidn

Wiable?

3.1.4.1.1. GRUPO DE PROCESOS DE PRE FACTIBILIDAD

3.1.4.1.1.1. CLASIFICAR Y ASIGNAR PROCESOS DE CONTRATACION

Objetivos Filtrar y clasificar todos los procesos de contratacion ya sean
publicos y privados, en iniciativas organizadas de acuerdo al
portafolio comercial existente en la compafiia y asignar las
iniciativas filtradas y clasificadas a los correspondientes
Ejecutivos de Cuenta del area comercial.

Sgrltei}(r:]iepsan Gerente Comercial, Asistente comercial.

Salidas Procesos filtrados y clasificados: Sobre la cuenta de correo

Google llamada proyectos, se etiquetan todos los procesos de
contratacion colocando las opciones correspondientes segun el
portafolio al que pertenezcan.

Archivo “Seguimiento de Procesos de Contratacion”: Hoja
de Célculo compartida en DRIVE, generada anualmente que
contiene carpetas con los nombres de los Ejecutivos de Cuenta,
en donde estan asignadas las iniciativas ya filtradas vy
clasificadas.

Herramientas

Pagina de contratacion estatal SECOP Il, pagina
licitaciones.info, Hoja de Calculo, cuentas de correo electrénico.
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3.1.4.1.1.2. EVALUAR PROCESO DE CONTRATACION

Objetivo Realizar una revision basica de los procesos de contratacion
gue han sido asignados, y registrar en la Hoja de Calculo
compartida, si la iniciativa cumple o no condiciones iniciales en
cuanto a aspectos juridicos, alcance, tiempo y costo.

(ngrltei(r:]iepsan Ejecutivos de Cuenta. Gerente Comercial. Gerente General.

Salidas Archivo “Seguimiento de Procesos de Contratacién”
actualizado: Hoja de Céalculo compartida en DRIVE,

actualizado con la informacion del resultado de la revision
basica realizada a la iniciativa.

Herramientas

Pagina de contratacion estatal SECOP Il, Hoja de Calculo,
cuentas de correo electronico.

3.1.4.1.1.3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Objetivo Registrar los eventos, decisiones, documentos del proceso de
licitacion publica o privada.

Quiénes Coordinador de Proyectos, Gerentes de Proyectos

Participan

Salidas Base de Conocimiento de las Iniciativas

Herramientas

Excel

3.1.4.2.

FASE II: DEFINICION

Objetivo

Asignar al Gerente del Proyecto y presentar una oferta que
responda a las condiciones descritas en el pliego de
condiciones y con la estrategia y utilidades que tenga el
proceso de contratacion para COMUNICACIONES S.A.

Quiénes lo hacen

Gerente del Proyecto , Ejecutivo de cuenta, pre venta asignado,
personal de servicio técnico asignado, Gerente Comercial,
Gerente General, Junta Directiva.

Entregables

Propuesta aceptada o rechazada por el contratante.

Alcance Incluye el desarrollo del acta de constitucion, asignar un
Gerente del Proyecto, validar requisitos, preparar una oferta,
autorizarla y presentarla.

Criterios de | Cumplimiento de los requisitos del pliego de condiciones y con

aceptacion la estrategia y utilidades que tenga el proceso de contratacion
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para COMUNICACIONES S.A.

Quién decide

Gerente General y/o Junta Directiva. Si el monto del proceso es
mayor a 2000 SMLMV, la Junta Directiva decide, si es menor el
Gerente General tiene la capacidad de decidir.

Integracion

Factibilidad

FASE I1: Definicién

[
0s i
IMPLEMENTACION

o

Aprobar propuesta del

Desarrollarel acta de > ”
proceso de contratadon

constituddn del

proyecto M

’4% NO
Presentarpropuesta del A
procesode contratadin  ———< cg:;ﬂ?ﬂ::ﬂo
al contratante

Otorgado?

Alcance

“alidar requisitos Preparar Propuesta
del proceso de del proceso de
contratacion contratacidn

3.1.4.2.1. GRUPO DE PROCESOS DE FACTIBILIDAD

3.1.4.2.1.1. DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Objetivo Desarrollar el documento que autoriza formalmente la
realizaciéon de una oferta y asigna y da poder al director que
evaluara la viabilidad como Proyecto Especial.

Quiénes Gerente del Proyecto, Patrocinador, Gerente Comercial y

Participan Gerente General.

Salidas Acta de Constitucion.

Herramientas

Juicio de expertos, Reuniones, Lluvia de Ideas, Resolucion de
Conflictos, Solucion de Problemas

3.1.4.2.1.2. VALIDAR REQUISITOS DEL PROCESO DE CONTRATACION

Objetivo

Realizar la revision detallada de los aspectos juridicos, alcance,
especificaciones técnicas, tiempo, costo, recursos y riesgos que
estan contenidos en el pliego de condiciones y documentos
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anexos del proceso de contratacion, para determinar su
viabilidad.

Quiénes Gerente del Proyecto , Ejecutivo de cuenta, pre venta asignado,

Participan personal de servicio técnico asignado, Gerente Comercial,
Gerente General, Junta Directiva.

Salidas Formato “Documentos requeridos y viabilidad V2”.

Matriz de Riesgos.
Archivo de hoja de célculo con andlisis econémico.

Herramientas

Reuniones, sistema de informacion, Juicio de expertos.

3.1.4.2.1.3. PREPARAR PROPUESTA DEL PROCESO DE CONTRATACION

Objetivo Elaborar una propuesta que cumpla con todos los
requerimientos juridicos, de especificaciones técnicas, de
alcance, cronograma y costo, que figuran en el pliego de
condiciones.

Quiénes Ejecutivo de cuenta, Gerente del Proyecto , pre venta asignado,

Participan personal de servicio técnico asignado, Gerente Comercial,
Gerente General y Junta Directiva.

Salidas Propuesta al proceso de contratacion.

Herramientas

Reuniones, Juicio de expertos, sistema de informacion.

3.1.4.2.1.4. APROBAR PROPUESTA DEL PROCESO DE CONTRATACION

Objetivo Revisar y aprobar la propuesta a un proceso de contratacion,
gque cumpla con los requisitos que figuran en el pliego de
condiciones, y con la estrategia y utilidades que tenga para ese
proceso en COMUNICACIONES S.A.

Quiénes Ejecutivo de cuenta, Gerente del Proyecto, Gerente Comercial,

Participan Gerente General y Junta Directiva.

Salidas Propuesta al proceso de contratacion aprobada.

Herramientas

Reuniones y Juicio de expertos.

3.1.4.2.1.5. PRESENTAR PROPUESTA DEL PROCESO DE CONTRATACION AL
CONTRATANTE

Objetivo

Presentar la propuesta realizada para el proceso de
contratacion y hacer el seguimiento y control de todas las
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actividades que se presentan como observaciones al proceso y
oferentes, subsanaciones y asistir a audiencias.

Quiénes . .
Participan Ejecutivo de cuenta y Gerente del Proyecto.
Salidas Propuesta aceptada o rechazada por el contratante.

Herramientas

Reuniones.

3.1.1.1.

FASE Ill: IMPLEMENTACION

Objetivo

Aplicar los conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas
para optimizar los recursos asignados al proyecto.

Quiénes lo hacen

Gerente del Proyecto

Entregables

Los definidos en el pliego de condiciones para el producto y
para el proyecto la carpeta electronica del alcance, EDT,
cronograma, presupuesto, indicadores, actas de aceptacion de
los entregables por parte del cliente, cambios, etc.

Alcance Los definidos en la EDT
Criterios de | Satisfaccion del Cliente
aceptacion

Quién decide

Gerente de Proyecto, Equipo de Gerencia del Proyecto
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3.1.1.1.1. GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

3.1.1.1.1.1. DESARROLLAR EL PLAN DE DIRECCION DEL PROYECTO

Objetivo Definir, preparar y coordinar las lineas base del alcance, el
cronograma Yy los costos e incorporarlos en un plan integral
para la direccion del proyecto.

Quiénes Gerente y el Equipo de Gerencia del Proyecto

Participan

Salidas Plan para la Direccion del Proyecto

Herramientas

Juicio de Expertos, Lluvia de Ideas, Solucion de Problemas.
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3.1.1.1.1.2. DEFINIR EL ALCANCE

Objetivo Desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto basado en las especificaciones definidas en los
pliegos de condiciones y en las necesidades de los interesados.

Quiénes Gerente y el Equipo de Gerencia del Proyecto

Participan

Salidas Enunciado del alcance

Herramientas

Juicio de Expertos y analisis del producto

3.1.1.1.1.3. CREAR LA EDT

Objetivo Subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequefios y mas faciles de manejar, con el
fin de:

e Mejorar los estimados de costos, duracion y recursos.

e Definir la Linea Base del Alcance para propoésitos de
medicion y control del desempefio.

e Facilitar la asignacion de responsabilidades mas claras.

Quiénes Gerente y el Equipo de Gerencia del Proyecto

Participan

Salidas Linea Base del Alcance

Herramientas

Juicio de Expertos, Descomposicion.

3.1.1.1.1.4. DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Objetivo Llevar a cabo la identificacion y documentacién de las acciones
requeridas para producir los entregables del proyecto, definir
estas acciones es fundamental para estimar, planear, ejecutar y
llevar a cabo el seguimiento y control del proyecto.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado.

Salidas 1. Lista de actividades: Actividades necesarias para llevar a

buen término el trabajo del proyecto, estas actividades
tendran un cédigo de identificacion acompafiado de una
descripcion entendible del alcance del trabajo para que el
equipo de proyecto entienda las labores a ejecutar. También
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se realiza una secuenciacion logica de las interacciones y
relaciones entre dichas actividades.

2. Lista de Hitos: Entendiendo un hito como un suceso o0
evento relevante en el proyecto.

Herramientas

Juicio de expertos, descomposicion, reuniones.

3.1.1.1.1.5. ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Objetivo Realizar una valoracion de la cantidad de tiempo requerido para
terminar cada una de las actividades acorde a los recursos
estimados.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado.

Salidas Estimaciones de la duracién de las actividades: Es una

evaluacion cuantitativa del namero probable de periodos de
tiempo requeridos para completar una actividad, fase o un
proyecto (PMBOK version 6, 2017, pag. 203) Elaborada de
forma progresiva acorde a la calidad de los datos del alcance
del trabajo, el esfuerzo requerido para ejecutar los trabajos, los
recursos disponibles y disponibilidad de calendario para su
utilizacion.

Herramientas

Juicio de expertos, estimaciones, reuniones, toma de
decisiones.

3.1.1.1.1.6. DESARROLLAR EL CRONOGRAMA

Objetivo Analizar las secuencias de actividades, sus duraciones, los
requerimientos de los recursos y las restricciones del
cronograma para crear el modelo de programacion con fechas
para ejecutar las actividades y hacer seguimiento al proyecto.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado.

Salidas Cronograma del proyecto: que se compone de las actividades,

vinculos entre actividades, fechas de inicio y final planificadas
para las actividades, recursos e hitos.

Herramientas

Método de la ruta critica, Analisis de la red del cronograma,
adelantos y retrasos, compresion de cronograma.
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3.1.1.1.1.7. ESTIMAR LOS COSTOS

Objetivo Realizar una evaluacion cuantitativa, estimando los recursos
econémicos que se requieren para terminar el trabajo del
proyecto.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado, personal
ejecutivo de cuenta comercial asignado.

Salidas Estimaciones de costos: evaluacion cuantitativa de costos

esperados para terminar el trabajo del proyecto teniendo en
cuenta entre otros, trabajo directo, materiales, equipos,
servicios, ademas de las reservas de contingencia derivadas
de los riesgos identificados y la reserva de gestion para atender
trabajo no planificado.

Herramientas Juicio de expertos, estimaciones, toma de decisiones.

3.1.1.1.1.8. DETERMINAR EL PRESUPUESTO

Objetivo Consolidar los costos estimados de las actividades para
determinar la linea base de costos aprobada de las diferentes
actividades del cronograma con la cual se puede hacer
seguimiento al desempefio del proyecto.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado, personal
ejecutivo de cuenta comercial asignado.

Salidas Linea base de costos: La linea base de costos es la version

aprobada del presupuesto del proyecto incluyendo las reservas
para contingencias, pero sin incluir las reservas de gestion. La
linea base de costos se utiliza como base de comparacion
contra los resultados reales del ejercicio. El presupuesto general
del proyecto se obtiene sumando a la linea base de costos las
reservas de gestion.

Herramientas Juicio de expertos, andlisis de datos, financiamiento.

3.1.1.1.2. GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION

3.1.1.1.2.1. DIRIGIRY GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

| Objetivo | Liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la |
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direccion del proyecto, asi como de implementar los cambios
aprobados, con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto

Quiénes Gerente y el Equipo de Gerencia del Proyecto
Participan
Salidas Entregables, Informacion de Desempefio y Solicitudes de

Cambio, Actualizacion de los documentos del proyecto.

Herramientas

Juicio de Experto, Reuniones.

3.1.1.1.3.

GRUPO DE PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL

3.1.1.1.3.1. VALIDAR EL ALCANCE

Objetivo Formalizar la aceptacion del Cliente de los entregables del
proyecto que se hayan terminado.

Quiénes Gerente, Equipo de Gerencia del Proyecto y Cliente.

Participan

Salidas Entregables Aceptados, Solicitudes de Cambio, Informacion de

Desempefio del Trabajo, Actualizacion de los documentos del
proyecto.

Herramientas

Inspeccion.

3.1.1.1.3.2. CONTROLAR EL CRONOGRAMA

Objetivo Rastrear el estado de ejecucion del proyecto para poner al dia
el avance de las actividades del proyecto y gestionar los
cambios a la linea base del cronograma.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado.

Salidas 1. Informacion del desempefio del trabajo: comparando el

desemperio con la linea base del cronograma.

2. Prondésticos del cronograma: estimaciones de condiciones
y situaciones futuras para el proyecto, basadas en la
informacion y datos disponibles cuando se realizd el
pronéstico.

Herramientas

Andlisis de datos, método de la ruta critica, optimizacion de
recursos, adelantos y retrasos, compresion del cronograma.
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3.1.1.1.3.3. CONTROLAR LOS COSTOS

Objetivo

Hacer seguimiento al estado del proyecto para poner al dia los
costos y administrar cambios a la linea base del costo en el
transcurso del proyecto. EIl esfuerzo del control de costos se
enfoca a analizar la interaccion entre los recursos econémicos
del proyecto consumidos y el trabajo realizado que corresponde
a dichos costos.

Quiénes
Participan

Gerente del Proyecto , personal de servicio de servicio técnico
asignado, personal de proyectos especiales asignado,

Salidas

1. Informacién del desempefio del trabajo: incluye informacion
del desempefio del trabajo del proyecto comparado con la
linea base de costos.

2. Prondsticos de costos: estimaciones de condiciones y
situaciones futuras para el proyecto, basadas en la
informacion y datos disponibles cuando se realizd el
pronéstico. El costo total previsto para completar el trabajo,
representado como la suma del costo real a la fecha y la
estimacion  hasta la conclusiébn debe documentarse y
comunicarse a los interesados.

Herramientas

Juicio de expertos, analisis de datos, indice de desempefio del
trabajo por completar.

3.1.1.2. FASEIV:

CIERRE

Objetivo

Finalizar todas las actividades en todos los grupos de procesos
de Direccion del Proyecto para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

Quiénes lo hacen

Ejecutivo de cuenta, Gerente del Proyecto, Gerente Comercial,
Gerente General y Junta Directiva.

Entregables

Aceptacion formal del Cliente de la entrega del bien o del
servicio, Actualizacién de los documentos del proyecto.

Alcance

Quién decide

Gerente Comercial, Gerente General y Junta Directiva.
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FASE IV: Cierre

Cerrar el Proyecto o N Gestidn del
Fase Conocimienta
FIH

3.1.1.2.1. GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE
3.1.1.2.1.1. CERRAR EL PROYECTO O FASE

Ciermre

Integracion

Objetivo Finalizar todas las actividades en todos los grupos de procesos
de Direcciéon del Proyecto para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

Quiénes Gerente del Proyecto, personal de servicio de servicio técnico

Participan asignado, personal de proyectos especiales asignado.

Salidas Aceptacion formal del Cliente de la entrega del bien o del
servicio, Actualizacion de los documentos del proyecto.

Herramientas Juicio de Expertos, Reuniones.

3.1.2. ARTEFACTOS O HERRAMIENTAS

Se han identificado y definido las siguientes herramientas o artefactos para el
desarrollo de la metodologia como base fundamental para el éxito de la Gestién de
los Proyectos, por lo que se requiere se definan en el plan de implementacion
capacitaciones para socializar e interiorizar adecuadamente estos instrumentos:
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Juicio de
Expertos

Reuniones

Lluvia de
Ideas

Ruta Critica

Herramientas

Resoluciéon de
Conflictos

Valor Ganado

Soluciéon de
Problemas

Estimaciones

Andlisis del
producto

Descomposicion

Las herramientas se clasificaron en los siguientes grupos:

Recopilacion de Datos
Andlisis de Datos
Representacion de Datos
Toma de Decision
Interpersonales y de Equipo
Otras Técnicas

La siguiente grafica muestra cdmo se distribuyeron las herramientas y técnicas a
utilizar en el primer afio de implementacion de la metodologia:
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Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Integracion| Alcance |Cronograma Calidad Eztr::;:g Comunicaciones Riesgo Adquisiciones Interesados
Herramientas del del del del del del del del del
Proyecto | Proyecto | Proyecto |Proyecto Jx{o M) FroE Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
Juicio de Expertos X X X
Reuniones X X
Solucién de Problemas X
Analisis del producto X
Descomposicion X
Estimaciones X X
Inspeccion X
Ruta Critica X
Tormenta de Ideas X \ \ | \ \ \ \ \
Valor Ganado \ X \ | \ \ \ \ \
Resolucion de Conflictos X
Toma de Decisiones X X
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3.2.  PLAN DE IMPLEMENTACION

3.2.1. CONTENIDO TEMATICO DE LA SOCIALIZACION

El contenido teméatico para homogenizar el saber y el saber hacer en gestién de
proyectos entre las personas que tienen algun rol de responsabilidad en la ejecucion y
gerencia de proyectos dentro de la organizacion COMUNICACIONES S.A. se
realizar4 de manera presencial en diez (10) semanas, tomando clases magistrales de
cuatro (4) horas semanales de duracién los dias miércoles en horario de 7:30 a.m. a
11:00 a.m. acorde a la disponibilidad de tiempos manifestados por la alta gerencia con
el fin de no interrumpir de manera sostenida las actividades propias del negocio de la
organizacion. Esta capacitacion sera dictada por personal de la consultoria a un
auditorio de treinta (30) personas del equipo de trabajo, de las cuales se espera su
compromiso activo participando de las sesiones de capacitacion con la mente abierta
a nuevo y variado conocimiento, esto con el fin de cubrir cuarenta (40) horas de
capacitacion basica en gerencia de proyectos con lineamientos del PMI® (Instituto de
Gestidn de Proyectos) basados en las mejores practicas del marco de referencia del
PMBOK en su ultima version.

SEMANAS CONTENIDO TEMATICO CAPACITADOR | CANTIDAD
HORAS
SEMANA 1 1. Prefactibilidad YESID 4
2. Iniciativas de proyecto FERNANDEZ

3. Aspectos técnicos, juridicos,
financieros a tener en cuenta
para contrataciones.

SEMANA 2 1. Factibilidad CARLOS JULIO | 4
2. Caso de negocio DIAZ /| MIGUEL
Indicadores financieros, VPN, | ANGULO

TIR, WACC, otros

3. Gestion de personas:
liderazgo, gestion de conflictos,
negociacién, comunicacion para
el éxito de los proyectos, trabajo
en equipo.

SEMANA 3 GENERALIDADES DE LA | MIGUEL 4
GESTION DE PROYECTOS: ANGULO
1.Precisiones de proyectos y
gerencia de proyectos

2.Comparacion entre la gestion
de proyectos y la gestion de las
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operaciones

3.Responsabilidad el gerente de
proyecto

4.Competencias y habilidades
del gerente de proyecto

5.Tipos de estructuras
organizacionales

6.Ciclo de vida del proyecto
7.Areas de conocimiento versus
grupos de procesos

SEMANA 4

DESCRIPCION DE LOS
GRUPOS DE PROCESOS DE
LA GESTION DE PROYECTOS:
1.Inicio

2.Planificacion

3.Ejecucion

4.Monitoreo y control

5.Cierre

YESID
FERNANDEZ

SEMANA 5

GESTION DE LA
INTEGRACION DEL
PROYECTO

1.Desarrollar el acta de
constitucion del proyecto

2. Aprobar

Propuesta "Proyecto Especial”
3. Presentar Propuesta Proyecto
Especial a Contratante

4. Desarrollar el plan para la
direccién del proyecto

5.Dirigir y gestionar el trabajo
del proyecto

6.Cerrar el proyecto o fase

YESID
FERNANDEZ /
CARLOS JULIO
DIAZ

SEMANA 6

GESTION DEL ALCANCE DEL
PROYECTO

1. Clasificar Iniciativas en
Portafolio de Productos de
COMUNICACIONES S.A.

2. Categorizar Iniciativa como
Especial

3. Verificar Requisitos de la

YESID
FERNANDEZ /
CARLOS JULIO
DIAZ
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Iniciativa

4. Preparar Propuesta Proyecto
5. Definir el alcance

6. Crear la EDT/WBS

7. Validar el alcance

SEMANA 7

GESTION DEL CRONOGRAMA
DEL PROYECTO

1.Definir las actividades
Caracteristicas de las Tareas
Conceptos de programacion -
Holguras, Ruta critica
Establecimiento de
dependencias y ruta critica
2.Estimar la duracion de las
actividades

3.Desarrollar el cronograma
Gestion de los recursos del
proyecto.

Utilizacion de calendarios vy
programacion de calendarios
4.Controlar el cronograma

MIGUEL
ANGULO

SEMANA 8

GESTION DE LOS COSTOS
DEL PROYECTO

2.Estimar los costos
3.Determinar el presupuesto

MIGUEL
ANGULO

SEMANA 9

Técnica del valor ganado
Seguimiento al progreso del
proyecto

CARLOS JULIO
DIAZ

SEMANA 10

1.Planeacion estratégica,
Proyectos, Programas y
Portafolios

2.Introduccion a la Oficina de
Proyectos- PMO

3. Gobernanza en la gestiéon de
proyectos

CARLOS JULIO
DIAZ

Fuente: Guia del PMBOK sexta edicion (2017)
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3.2.2. METODOLOGIA PARA EL PROGRAMA DE SOCIALIZACION

La metodologia para el programa de socializacion tiene como fin primordial la
interiorizacion en los empleados de los siguientes aspectos generales considerados
fundamentales para el éxito de la socializacion:

Facilitar la comunicacion

Desarrollar la capacidad de participacion

Adquirir una “conciencia” de grupo, desarrollar el sentimiento de “nosotros”
Ensefar a pensar activamente

Ensefiar a escuchar de modo comprensivo

Superar el aislamiento de algunos participantes

Desarrollar capacidades de cooperacion, intercambio, responsabilidad,
autonomia y creacion

Superar tensiones y crear sentimientos de seguridad personal

e Crear una actitud positiva ante los problemas y favorecer la adaptacion social
del individuo.

Las siguientes herramientas metodoldgicas se utilizaran en el programa de
socializacion:

Panel:

Un grupo de empleados expone en forma de dialogoun tema de Gestion de
Proyectos frente a un auditorio; su duracion es de sesenta minutos.

Los integrantes son: un coordinador, un secretario relator y de cuatro a seis
debatientes. El secretario hace el resumen de todo lo expuesto. De este resumen
parte la discusiéon del auditorio con los expositores. El tiempo de intervencion es de
uno a dos minutos.

Conferencias:

La conferencia es una disertacion hecha ante un publico. Tiene como fin informar,
explicar, persuadir, incitar a los asistentes, etc. Las conferencian exigen un
tratamiento detenido y profundo.

La conferencia debe tener en cuenta los siguientes factores: el expositor, el contenido
de la exposicion, las circunstancias de la exposicion, los canales de la comunicacion y
el auditorio.
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Mesas Redondas:

Las mesas redondas estan constituidas por un grupo de empleados que se reunen
para estudiar un asunto o problema determinado relacionado con la Gestion de
Proyectos. El estudio de ese asunto se realiza exclusivamente mediante la discusion.
La problemética puede ser la aplicaciéon de alguna técnica o el desarrollo de un
entregable de la Gestidn de los proyectos de cualquiera de las fases definidas.

3.2.3. ESTRATEGIAS IMPLEMENTACION DE LA SOCIALIZACION

La estrategia base para la implantaciéon de la socializacion ser& el entrenamiento en el
puesto de trabajo donde el grupo de facilitadores delegados por COMUNICACIONES
S.A. seran responsables de impartir los lineamientos y apoyar a los empleados en la
adopcion y ejecucion de la metodologia de gestién de proyectos propuesta en el dia a
dia de la ejecucion de los proyectos para asegura el éxito de los mismos.

ACCIONES RECURSOS PASOS

Induccion al puesto de | Material didactico Los facilitadores

trabajo Documentos de la | acompafaran a los
metodologia empleados en la ejecucién
Formatos del rol correspondiente
Reuniones dentro de cada uno de los

procesos de gestion de
proyectos planteados por la
metodologia propuesta a
través de la indagacion
observando las falencias de
conocimiento en el
empleado para el logro de
los objetivos.

Los empleados se
apoyaran en los
facilitadores y solicitaran su
guia 'y soporte ante
inquietudes surgidas en la
ejecucion de la
metodologia. Aqui el
facilitador  realizard la
demostracion de las
etapas del proceso,
aspectos importantes 'y
conceptos claves.
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Realizacion de
demostraciones, ensayos y
pilotos de conceptos y
claves a través del ensayo
y error para afinar los
resultados finales.

Ejecucion de refuerzos
tedricos y practicos cuando
los empleados no hayan
realizado los procesos con
la calidad esperada,
indicando el deber ser y
verificar que se realice la
tarea de la manera correcta

Evaluacién continua

Formatos
Reuniones

Indicadores de desemperio

Los facilitadores, gerentes
y coordinadores de los
procesos de la metodologia
de gestion de proyectos
monitorean el desempefio
de los empleados en la
implementacion de los
procesos y ejecucion del
proceso para encontrar
zonas  grises, realizar
correcciones y propender
por la mejora continua en la

implantacion de los
procesos.
Participacion en la

solucion de problemas por
parte de los empleados y
recopilacion de lecciones
aprendidas.
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ye

>

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

HOJAS DE VIDA EQUIPO DE TRABAJO DE LA CONSULTORIA

y

Consultor Gerencia de Proyectos

Gerente de Proyecto
Yesid Ferndndez
Ing. Elecrénico
23 Afios de experiencia
16 afios en Gerencia de Proyectos
Miembro del PMl.org y del capitulo PMI Bogota
Ha trabajado como director de proyectos especiales en

Miguel Angulo
Ing. en Electrénica y Telecomunicaciones
Esp. en Redes y Servicios Tlematicos
Esp. en Gerencia Integral de Proeyctos
15 Afios en en Gerencia de Proyectos
PMP certificado
Miembro del PMI.org y del capitulo PMI Bogota

Consultor Gerencia de Proyectos
Carlos Julio Diaz
Ing.Esp. 25 Afios
(10 en GP)
PMP certificado, Scrum certificado
Miembro del PMl.org y del capitulo PMI Bogota

Ha j en di publicas y privadas como
gerente de proeyctos, entre ellas, Ministerio de industria y comercio,

Contraloria General, Claro Telecomunicaciones, Secretaria Distrital de

Ha trabajado como gerente de proyectos y como miembro en equipos
icaci Hacienda de Bogota, ECOPETROL, Bancolombia.

de trabajo en Colombia Te para i de de
infraestructura de red, plataformas de valor agregado y sistemas de
gestion de telecomunicacones, Supervisor para FONADE en convenios
de Puntos Vive Digital Fase 2 y Fase 3, en el DANE en la planeacion para
capacitacion de personal del censo nacional de poblacion y despliegue
de call center.

\ : ,

COMUNICACIONES S.A en implementacién de proyectos de sistemas
de comunicaciones.

v

4.2. LOGISTICA PARA LA SOCIALIZACION DE LA METODOLOGIA

Para la socializacion de la metodologia, la consultoria propone la utilizaciéon de:

e Un salén para socializacién: compuesto por un area de al menos 40 metros
cuadrados, para albergar al menos 35 personas comodamente sentadas en sillas
unipersonales, donde las condiciones de ventilacion, iluminacién y aislamiento de
sonidos sean adecuadas.

(31) sillas individuales para los aprendices y el tutor de la socializacion.

(10) mesas para los estudiantes (cada mesa de tres participantes).

(1) escritorio, para el tutor.

(1) tablero acrilico borrable de dimensiones minimas 120 x 80 cms.

(1) borrador.

(5) marcadores borrables de diferentes colores.

(1) amplificacion de sonido.

(1) video — beam.
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e (1) computador.

5. ASPECTOS DE COSTOS

Los costos para la implementacion de la Metodologia de Gestion de Proyectos
contemplan los siguientes aspectos:

TARIFA POR TARIFA CON  ESFUERZO EN
CANTIDAD PERFIL HORA IVA VA HORA
1 Capacitacién 87.000 16.530 103.530 40 $4.141.200
2 Asesorias 87.000 16.530 103.530 80 $8.282.400
3 Equipos y materiales $2.000.000
Total $14.423.600

Metodologia Gestion de Proyectos en COMUNICACIONES S.A. 36 de 72



, PLA-MN-001
PLANEACION :
| Version 01

METODOLOGIA PARA LA DIRECCION Y GESTION DE
PROYECTOS EN COMUNICACIONES S.A.

6. CONCLUSIONES
El desarrollo del presente trabajo nos llevo a las siguientes conclusiones:

La implementaciéon de la metodologia para la Gestion de Proyectos requiere de
conocimiento y experiencia por parte del equipo del proyecto, en este caso de
NOsotros como equipo consultor.

Existen aspectos fundamentales que son necesarios incorporar en las metodologias,
como fueron los pilares de: Ciclo de Vida, Talento Humano, Gobernanza, Procesos y
Herramientas. La integracion e interdependencia de estos elementos son en definitiva
el factor de éxito en la supervivencia de la metodologia.

La implementacion de la metodologia es un proceso gradual que requiere de inversion
de recursos y de apoyo incondicional por parte de la alta direccion.

Para mantener en el tiempo y desplegar las expectativas a la alta direccidn, gerentes
de proyectos, gerentes comerciales y el cliente, es necesario que se fortalezca el rol
del facilitador y del coordinador de proyectos.
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8. ANEXOS

8.1. DATOS ORGANIZACIONALES E INFORMACION DE LOS
ENTREVISTADOS

8.1.1 Presentacion de la empresa:

Empresa de Comunicaciones S.A., COMUNICACIONES S.A., fue fundada en 1981;
inici6 labores como centro de servicio autorizado, prestando los servicios de
mantenimiento, reparacioén, programacion e instalacion de equipos y sistemas de
radiocomunicaciones. A lo largo de los afios se ha transformado en una de las
empresas lideres en el suministro de equipos y sistemas de radio de dos vias a una
gran variedad de usuarios. En 1989 comenzé su operacién de disefio y fabricacion de
equipos de radio para telefonia automatica; estos equipos llevaban lineas telefonicas
a sitios remotos, tales como fincas, veredas, plantas de produccion ubicadas fuera de
las ciudades.

COMUNICACIONES S.A. es distribuidor de sistemas de comunicacion inalambrica de
banda ancha para transmisién de datos, imagenes y voz sobre IP.

La infraestructura de COMUNICACIONES S.A. le permite configurar, instalar y dar
mantenimiento a proyectos de alto contenido técnico. A través de su equipo comercial
y la amplia red de distribucion a nivel nacional, ha penetrado en forma sobresaliente
los mercados del pais cumpliendo con todos los requerimientos exigidos por sus
clientes.

Con la finalidad de brindar a los clientes soluciones completas a sus necesidades de
comunicaciones, COMUNICACIONES S.A. ha ampliado su oferta de servicios,
incluyendo desde el afio 2000 la prestacion de servicios de telecomunicaciones con la
utilizacion de sistemas de radiocomunicacion convencional de voz, facilitando a sus
clientes su propio sistema de comunicaciones sin necesidad de invertir en
infraestructura.

La empresa cuenta con un talento humano conformado por cerca de 80 funcionarios
entre ingenieros, técnicos, ejecutivos de cuenta y personal administrativo. Este
recurso humano es capacitado permanentemente en aspectos técnicos,
organizacionales y de desarrollo personal.

En el aflo 2011 COMUNICACIONES S.A. logra ser escogido como distribuidor de
Sistemas de Video Vigilancia y Video Conferencia para Colombia.
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Para el desarrollo de sus actividades la empresa tiene una amplia y comoda sede en
Bogota, dos regionales en las ciudades de Barranquilla y Cali; cuenta con modernos
equipos de laboratorio, vehiculos, asi como un sistema de informacién conformado
por dos disefiado internamente de acuerdo a las necesidades de la compafia.

Los productos y servicios de COMUNICACIONES S.A. son:

e Configuracién, programacion, reparacién, instalacion, mantenimiento vy
asesoria de sistemas de Telecomunicaciones.

Sistemas de radio de dos vias.

Sistemas de comunicacion inaldmbrica de banda ancha.

Servicios de telecomunicaciones de voz.

Centro de Servicio Autorizado.

Partes y accesorios de telecomunicaciones.

Aplicaciones de software para los portafolios que se comercializan.
Sistemas de Video Vigilancia y Video Conferencia.

Productos de Computaciéon Movil.

Equipos de biometria.
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8.1.2 Organigrama

La figura 1 muestra de modo general la estructura organizacional de
COMUNICACIONES S.A. Se observa claramente que la estructura es jerarquica
funcional.

Figura 1. Organigrama COMUNICACIONES S.A.

JUNTA DIRECTIVA

GERENTE GERENTE

GERENTE COMERCIAL ADMINISTRATIVO FINANCIERO

Fuente: COMUNICACIONES S.A.
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8.1.3 Informacién de los entrevistados

A continuacion, en la Tabla 1 se presentan los perfiles de los entrevistados que
participaron en las entrevistas realizadas en la organizacion COMUNICACIONES
S.A., cuyo proceso de seleccion se basé en seleccionar personas de diferentes areas
de la empresa.

Tabla 1 Perfiles de encuestados.

CARGO ‘ ROL ‘ CERTIFICACIONES
Gerente General Gerente General
Ssre_nt_e : Gerente Administrativo - Patrocinador
ministrativo
Gerente. Gerente Comercial Diplomado en
Comercial Proyectos
Ejecutivo de Responsable presentacion de ofertas y
Cuenta comunicacién con el cliente.
Estudiante
Director Centro Ingenieria. Gerente de Provectos Especializacion en
de Servicio 9 ' y Proyectos (Ultimas
materias)
Director de Ingenieria. Gerente de Proyect
Desarrollo 9 ' yectos
IIGENETE €l Desarrollo. Gerente de Proyectos ESTPOCIEEHE O
Desarrollo Proyectos
Ingeniero Pre Revision especificaciones. Pre disefio
Venta y documentacion.
. . L Estudiante
: Ingenieria y ejecucion. Lider de grupo. T
Ingeniero Especializacion en
Soporte Proyectos (primer
semestre)
Ingeniero Ingenieria y ejecucién. Lider de grupo Especialista en
Soporte ' " | Proyectos
Asistente Diligenciamiento de ofertas y
Comercial documentacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2. FUENTES DE INFORMACION E INSTRUMENTOS DE DIAGNOSTICO

8.2.1 DIAGNOSTICO

Para realizar el diagndstico se tom6 como entrada el estudio del nivel de madurez que
se realizd6 en COMUNICACIONES S.A. en agosto de 2017. Asi mismo se realizaron
entrevistas para conocer el estado actual y la concepcion estratégica que tiene la alta
direccién al respecto de la gestion de proyectos para la empresa.

8.2.1.1 ESTUDIO DE MADUREZ EN COMUNICACIONES S.A. EN 2017

Para realizar la medicion del nivel de madurez se seleccion6 el modelo de Harold
Kerzner, pues cumple con los requerimientos solicitados por el patrocinador, ha sido
ampliamente probado en muchas companiias, se cuenta con informacion tedérica del
modelo, con los cuestionarios y con las recomendaciones segun los resultados
obtenidos.

El modelo esta dividido en cinco (5) niveles de madurez (ver Grafico 2. Niveles de
madurez), con cada uno de ellos se relacionan una serie de preguntas (183 en total
para los cinco niveles) con diferente ponderacion y método de calificacion, las cuales
permiten ubicar a la compafia evaluada dentro de una fase, nivel o estadio
determinado, asi como a nivel general dentro del modelo.
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Gréafico 1 Niveles de madurez
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Fuente: (Kerzner, 2005, p.42)
Para la aplicacién de la encuesta se realizaron las siguientes actividades:

e Estudio del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos (Project
Management Maturity Model - PMMM). de Harold Kerzner.
e Traduccion de las 183 preguntas por los 5 niveles.

[
Tabla 2 Preguntas por nivel

. . N° de

Nivel Descripcién Preguntas
1 Lenguaje Comun 80
2 Procesos Comunes 20
3 Metodologia Unica 42
4 Comparacion (Benchmarking) 25
5 Mejora Continua 16

Total Preguntas 183

Fuente: Elaboracién propia
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e Reuniones con el patrocinador para presentar la encuesta, de éstas surgieron
los siguientes datos, recomendaciones y requerimientos:
> ldentificacion de los interesados, sumando un total de 22 personas.

» La disponibilidad de tiempo dentro del horario laboral diario del encuestado
dirigido al diligenciamiento de cada cuestionario sera de méximo 30
minutos, teniendo la posibilidad de realizar toda la encuesta a lo largo de
varios dias.

> El diligenciamiento de la encuesta debe realizarse de forma facil, desde
cualquier sitio y preferiblemente en linea.

» La encuesta debe ser diligenciada por al menos veinte (20) personas de las
escogidas en el proceso de seleccion.

> Las encuestas se deben aplicar después de una reunion de sensibilizacion.

e Disefio y elaboracion de la encuesta compuesta por seis (6) formularios que
contienen las preguntas de todos niveles, utilizando la herramienta Google
Forms®, con el fin de permitir controlar varios aspectos y facilitar el proceso de
tabulacion de resultados.

e Realizacion de una prueba piloto de la encuesta entre los integrantes del
equipo.

e Revision y perfeccionamiento de las encuestas.

e Reuniones con el patrocinador para presentar la encuesta, en las que se
obtuvieron los siguientes datos y recomendaciones:

» Se logra la identificacion de los interesados, llegando a un total de 22
personas.

» SoOlo es posible disponer diariamente de maximo 30 minutos dentro del
horario laboral diario del encuestado para el diligenciamiento del
cuestionario, el cual se puede realizar durante siete (7) dias.

» La encuesta debe ser facil de diligenciar, desde cualquier sitio y
preferiblemente en linea.

» La encuesta debe ser contestada por lo menos por 20 de las personas
seleccionadas como interesadas en proyectos.

» Las encuestas se aplicaron después de una reunion de sensibilizacion.

e Distribucion de los formularios a cada uno de los empleados seleccionados en
Sus cuentas de correo corporativo.

e Elresultado de la aplicacién de los formularios es generado en hojas de célculo
Excel, lo que facilitd trabajar con anticipacion en ellos, y realizar las respectivas
formulaciones y tabulaciones, lo cual permiti6 disminuir los tiempos de
evaluacion una vez diligenciados.

e Se le facilito a los encuestados el diligenciamiento de los cuestionarios fuera de
la oficina, e incluso desde el celular.
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Control en linea de la encuesta, lo que permitié conocer la velocidad con la que
los encuestados respondian, facilitando la identificacion de demoras en el
proceso y tomar las acciones correctivas para obtener el resultado.
Reunion de sensibilizacion con todos los interesados, llevada a cabo en el
auditorio de COMUNICACIONES S.A., en la cual se explicaron los objetivos y
estructura de la encuesta, la forma de las preguntas y, sobre todo, se solicita y
formaliza la colaboracién y el compromiso del patrocinador y sus subalternos
para el diligenciamiento correcto y oportuno de los seis formularios.

8.2.1.1.1 RESULTADOS

8.2.1.1.1.1 NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

El nivel 1 fue desarrollado mediante la aplicacién de 80 preguntas divididas en nueve
areas de conocimiento. El nivel minimo para optar por avanzar al siguiente nivel es de

60. El grafico 5 indica la distribucién de preguntas del nivel 1

Grafico 2 Distribucion de preguntas nivel 1

Razonable
m Preguntas Alcanzado
n Areas de Conocimiento %" 60 E
n Preguntas por Area No Alcanzado

Conocimiento

=

Dy

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 3 Calificacion general del nivel 1 (Kerzner, 2005)

No Sabe;
22.,25%

Incorrectas;

Correctas;
35,41%

42,31%

Fuente: Elaboracién propia
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La empresa COMUNICACIONES S.A. reflejo, a través de la encuesta realizada, que
tiene un alto nivel de oportunidad de mejora en este nivel. De los veinte (20)
empleados encuestados y de las ochenta (80) preguntas realizadas, solo el 35,44%
fue contestado satisfactoriamente.

Grafico 4 Calificacion por area de conocimiento

Area de Conocimiento Correctas Incorrectas No Sabe

Adquisiciones 32,00% [ 46,00% 22,00%
Alcance 47,50% 37,00% 15,50%
Calidad 27,50% INES)50% 27,00%
Comunicaciones 4350%  43,00% 13,50%
Costo 31j00% [NEE)66%; 24,00%
Recursos Humanos 33,00% -%a 26,00%
Riesgos 42,550%  47,00% 10,50%
Tiempo 26,50% IEE00% 39,50%
|Total general | 3544%] 0 42,31% 22,25%

Fuente: Elaboracién propia

La calificacion arrojada en cada una de las areas de conocimiento muestra que
ninguna supero el minimo establecido por la metodologia Kerzner. Cabe anotar que
las areas de Alcance, Comunicaciones y Riesgos fueron las de mejor puntaje y por
ende las que mejor estan interiorizadas en la empresa. No sobra decir que se debe
cubrir la brecha para superar el nivel.

Gréfico 5 Calificacion por dependencia de la organizacion

57,50%
42,50% 42,50% 46,15%
33,33% 33,75% 33,75% 31.46%
24.17% 23,75% 22,40%
. 8,75% . .
Gerencial Comercial Gerentes de Proyectos Equipo del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
Las dependencias Gerencial y Gestion de Proyectos reflejaron en las encuestas que
estan mas familiarizados con los aspectos de la Gestion de Proyectos, aun asi, fueron
las areas que tuvieron el mayor nimero de respuestas equivocadas.

La siguiente grafica refleja el nivel actual de conocimiento en cada una de las areas
evaluadas y la brecha existente para llevar a tener un conocimiento razonable que le
permita a COMUNICACIONES S.A. superar este nivel y permitirle pasar al siguiente:
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Gréfico 6 Resultado por &rea de conocimiento

Adquisiciones
100
S0

- 80
Tiempo Jar T Alcance

Riesgos Calidad
— -
Eﬁ?nu;ﬁgz it Comunicaciones

— Resultado Obtenido
Conocimiento Razonable (60)

— — Promedio requerido lograr nivel (75)

Fuente: Elaboracion propia

Las calificaciones obtenidas arrojaron los siguientes resultados:

Puntaje total obtenido: 288 de 600 requeridos.

Para todas las areas de conocimiento se obtuvo menos de 60 puntos, que es el
limite establecido como conocimiento razonable.

La organizacion es mas fuerte en: Alcance, Comunicaciones y Riesgos.
Grandes oportunidades de mejora a través de programas de entrenamiento.

8.2.1.1.1.2 NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

El gréfico 10 refleja el diagndstico en cada una de las fases evaluadas y la brecha

existente para llegar a tener un conocimiento razonable que
COMUNICACIONES S.A. superar este nivel y permitirle pasar al siguiente:

le permita a
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Gréfico 7 Diagnostico de nivel 2 de madurez

Embrionario
12

Madurez Ejecutivo

Crecimiento Linea de Gestion

Resultado Obtenido
- = Meta (6)

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se realiza una descripcion del diagnoéstico para cada una de las fases
implicadas en el nivel 2 de madurez, acorde los resultados obtenidos:

Tabla 3 Diagnostico de fases del nivel 2.

FASE DESCRIPCION
EMBRIONARIA Alta Gerencia reconoce beneficios y
Organizacion reconoce beneficios GP aplicaciones de la gestién de

proyectos.
ACEPTACION GERENCIA EJECUTIVA Deseo de cambio en como la
Soporte visible de la Alta gerencia compafiia gestiona proyectos.
ACEPTACION DE LA GERENCIA DE Escepticismo de los gerentes de
PRIMERA LINEA proyectos frente al dia a dia de la
Soporte visible de gerencia media gestion de proyectos.
CRECIMIENTO Organizacion en mora de
Desarrollo de metodologia y procesos de desarrollar una metodologia de
GP gestion de proyectos replicable.
MADUREZ Necesidad sentida de un sistema
Desarrollo de un sistema de control de la de control de la gestion de costo y
gestion de costo y cronograma cronograma.

Fuente: Elaboracion propia
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8.2.1.1.1.3 NIVEL 3: METODOLOGIA SINGULAR

Los resultados hallados a partir del desarrollo y tabulacion de la encuesta, indican que
la organizacion se encuentra en un Estadio 2 al haber obtenido un total de 99,7
puntos, siendo 169 puntos la calificacion minima para llegar al Estadio 4 y aprobar el
Nivel 3.

El diagnostico general de las organizaciones en un estadio 2, son descritas por
Kerzner (2001) como “Probablemente la compafiia apenas esta hablando de gerencia
de proyectos. El apoyo es minimo. La compafiia cree que la gerencia de proyectos es
lo correcto a realizar, pero no ha descubierto los verdaderos beneficios o lo que los
ejecutivos deberian estar haciendo. La compafiia continla siendo una organizacion
funcional” * (p. 96).

Estas caracteristicas generales coinciden con los resultados hallados en las
encuestas de los niveles anteriores y con los estudios y demas indagaciones hechas
por el grupo en COMUNICACIONES S.A., lo cual valida las conclusiones obtenidas.

En un posterior analisis se percibe que el Comportamiento de Excelencia es el area
mejor valorada con 20,7 puntos; ademas, la Gerencia de Proyectos Informal (18,6
puntos), el Soporte Cultural (18,3 puntos), el Soporte de Gerencia (17,5 puntos) y los
Procesos Integrados (14,0 puntos) son las areas que le siguen en calificacion. Por
ultimo, el area de Entrenamiento y Educacion obtiene la calificacion mas baja con
10.8 puntos, como se muestra en la siguiente grafica.
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Grafico 8 Resultados Nivel 3
RESULTADOS NIVEL 3

PROCESOS
INTEGRADOS

35,0

30,0

25,0

COMPORTAMIENTO DE 200
EXCELENCIA oo daes CULTURA

GERENCIA DE

PROYECTOS INFORMAL SOPORTE DE GERENCIA

ENTRENAMIENTO Y
EDUCACION

Fuente: Elaboracion propia

Ello permite identificar las areas que deben ser reforzadas por COMUNICACIONES
S.A. para avanzar y lograr el Nivel 3.

Una subsiguiente observacion indica que las secciones comerciales (125 puntos) y
Gerencial (122,3 puntos) son las que elevan la calificacion total, sin embargo, no
alcanzan la calificacion minima requerida para lograr el Estadio 3. La siguiente
division organizacional es la de Gerentes de Proyecto (96,8 puntos) y la seccion
rezagada es la de Equipos del Proyecto con 92,9 puntos, como lo indica la gréfica 12.
Ello advierte un desbalance de los conocimientos de gestion de proyectos entre las
diferentes secciones de la organizacién, ya que entre la seccion superior y la
rezagada existe una brecha de més de treinta (30) puntos.
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Gréafico 9 Resultados por seccion Nivel 3.

TOTAL
210
180
150 © N
120997
EQUIPOS 77 on) 3
DEL ¢ z «_ GERENCIAL
PROYECTO | { 923 4223
/
\
/
\ /
\ 96,8
\ 1250
GERENTES ~ — — — — &
DE COMERCIAL
PROYECTO
= Resultados Obtenidos
= = Estadio 1 (0 -79)
- = Estadio 2 (80 - 146)
Estadio 3 (147-168)

Fuente: Elaboracion propia

8.2.1.1.1.4 NIVEL 4: BENCHMARKING

La organizacion COMUNICACIONES S.A. no logra alcanzar los puntajes necesarios
para clasificarse en benchmarking aceptable en gestion de proyectos.

El grafico 13, muestra los resultados en el benchmarking cuantitativo, que indica que
COMUNICACIONES S.A. no esta realizando una comparacion adecuada con otras
areas de la organizaciéon en gestion de proyectos.
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Gréfico 10 Resultados del benchmarking cuantitativo nivel 4

25
Equipo del / - Gerencial

Proyecto

Comercial
Proyecto

Cuantitativo

= = Excelente (25)

= = Deficiente (<=10) Aceptable (>10)

Fuente: Elaboracién propia

El grafico 14, muestra los resultados en el benchmarking cualitativo, que indica que
COMUNICACIONES S.A. no esta realizando una comparaciéon adecuada con su
competencia en gestion de proyectos.
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Gréfico 11 Resultados del benchmarking cualitativo nivel 4

Total

15
i 7
Equipo del / Gerencial

Proyecto

Proyecto Comercial

Cualitativo
= = Excelente (12)
- = Deficiente (<=5) Aceptable (>5)

Fuente: Elaboracion propia

En el analisis se evidencia una ausencia de un proceso sistematico y continuo para
poderse conocer, comparar, analizar y evaluar en gestion de proyectos. Es
conveniente tener claridad con quien se van a comparar y gue parametros tendran en
cuenta para lograr un mejor resultado.

Los resultados obtenidos en este nivel comprueban que es necesario realizar una
evangelizacion en gestion de proyectos para lograr llegar un mejor nivel que el actual,
pero de tener restricciones de tiempo sera poco probable que se logre llegar al Nivel
4.

8.2.1.1.1.5 NIVEL 5: MEJORA CONTINUA

Realizada la encuesta a los 20 interesados, y tabulados los resultados, se observa lo
siguiente:

a. Hay resultados entre -19 y +21 entre los 20 encuestados, o que muestra gran
dispersién de los mismos. No se observa una tendencia definida.
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b. Al clasificar y agrupar a los encuestados, segun el area o funcion dentro de los
proyectos donde hacen parte, se obtienen los siguientes puntajes:
e Gerencial: 21 puntos.
e Comercial: 10 puntos.
e Gerentes de proyecto: -8.5 puntos.
e Equipo de Proyecto: 7.5 puntos.
Estos resultados muestran grandes diferencias entre las diferentes areas.
c. El resultado total obtenido de los 20 encuestados es de 7.5 puntos, lo que
clasifica a la compafiia en el tercer nivel de la escala de evaluacién

La siguiente grafica, muestra los resultados por area y el total de la encuesta
realizada.

Gréfico 12 Resultados por area y el total de la encuesta

Total
25
20, N
Equipo de
Proyecto Gerencial
G;re Comercia
royecto
e Total
= = Meta (20)

= = Deficiente (<=9) Aceptable (>9)

Fuente: Elaboracion propia.

La gran diferencia entre los resultados obtenidos para la Alta Gerencia y los Gerentes
de Proyecto muestra que los cambios, mejoras y actividades que se plantean y
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generan desde la alta direccién, no son transmitidos adecuadamente hacia otras
areas, 0 no son bien recibidos por éstas.

Lo anterior es importante ya que muestra la diferencia entre los que estan en el dia a
dia de los proyectos y la parte Gerencial que considera que la gestién y
especificamente la mejora continua se esta desarrollando al interior de la compainiia.

El puntaje obtenido de 7.5, indica que COMUNICACIONES S.A.:
e No cuenta con una gestion de proyectos y de mejora continua.
e No hay manejo de lecciones aprendidas.
No hay programas de capacitacion en proyectos.
No hay una planificacion estratégica en la Gestion de Proyectos.

El resultado obtenido para el Nivel 5, es congruente con los resultados obtenidos para
los otros niveles de madurez.

8.2.2 ENTREVISTAS

Como el estudio de madurez se realizo en COMUNICACIONES en agosto de 2017,
por medio de las entrevistas se queria conocer el estado actual de la empresa
respecto a la Gestion de Proyectos y si habia algun cambio después de haber
realizado el estudio de madurez.

Para las entrevistas se tuvieron en cuenta las personas que en la organizacion
representaran diferentes niveles de jerarquia. Es por ello que se entrevistd a los
Gerentes, ejecutivos de cuenta, directores de area, personal operativo a nivel técnico
y de apoyo.

En resumen las respuestas principales obtenidas fueron las siguientes:

8.2.2.1  Perfil Gerencial y Directores de Area:

e En COMUNICACIONES S.A. no contamos con un sistema de gestion de
proyectos.

e Contamos y estamos certificados con un sistema de gestién de calidad 1SO
9001:2008, y estamos en proceso de recertificacion a la version 9001:2015.

e No contamos con una politica o mision para la gestion de proyectos.

e Estamos cambiando a otras opciones de negocio y nos interesa por tanto
incrementar la participacion en los proyectos que se obtienen de los procesos
de contratacion.
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Hemos encontrado que los indicadores o trabajos realizados no dan los frutos
esperados.

Nos faltan herramientas que nos permitan seleccionar mejor los proyectos a los
cuales nos debemos presentar.

No conocemos con certeza los resultados especificos de los proyectos. Nos
falta informacion.

Consideramos que debemos aprovechar mejor el recurso humano que
conforma nuestra organizacion.

Somos conscientes que debemos acomodar o modificar nuestra estructura
para gestionar mejor nuestros proyectos.

8.22.2 Perfil Directores:

No se realiza una asignacion formal del responsable o director del proyecto.

No seguimos ninguna metodologia en gestidon de proyectos.

No manejamos terminologia en proyectos.

Tenemos personal capacitado especializado y prestamos énfasis en la
ejecucion de los proyectos.

No realizamos gestion efectiva en el cronograma y los costos.

No es facil contar con personal de otras areas, ya que se encuentran en otras
funciones.

8.2.2.3  Perfil Ejecutivos de cuenta:

Nosotros realizamos la presentacion de las ofertas a los procesos de
contratacion y nos apoyamos en otras areas como pre venta y servicio técnico
para la revision de las especificaciones.

Nuestra mayor experiencia esta en la comunicacion con el cliente y los
conocimientos en contratacion estatal.

Con el Gerente General, revisamos los precios de costo que obtuvimos y él nos
indica los margenes que debemos trabajar.

No hay una politica clara respecto a factores de utilidad o criterios de
participacion que no sean los requisitos juridicos, tiempo y costo que estan
especificados en los pliegos.

En muchas ocasiones hemos realizado la propuesta y al final nos dicen que no
nos presentamos. Consideramos que desde el principio se debié evaluar esto
para evitar realizar tanto trabajo.
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8.3. CUESTIONARIOS, ENCUESTAS Y ENTREVISTAS.

Por el tamafo de los cuestionarios, colocamos en éste anexo una muestra de las
preguntas que conforman cada nivel de madurez.

8.3.1. NIVEL DE MADUREZ DE HAROLD KERZNER

Preguntas nivel 1 Kerzner version 2

1. Una exhaustiva definicién de gestion del alcance seria:

A. Gestion de un proyecto en términos de sus objetivos a lo largo de todas las fases
del ciclo de vida y procesos.

B. Aprobacion de la linea de base del alcance.

C. Aprobacion del acta de inicio del proyecto detallada.

D. Requerir de procesos que incluyen todo el trabajo necesario para completar el
proyecto.

2. Los tipos mas comunes de cronogramas incluye todos los siguientes, excepto:
A. Diagrama de red del proyecto adicionando informacién de fechas.

B. Heuristica en nivelacién de recurso.

C. Diagrama de barras

D. Diagrama de hitos

3. El ambiente de comunicaciones involucra factores internos y externos, un ejemplo
de tipico de factores externos es:

A. juego de poderes

B. Entorno de negocio

C. Técnica de estado del arte

D. Entorno politico

4. El medio mas eficaz de agrupamiento para determinar el costo del proyecto es
fijando el precio de:

A. Estructura de desglose del trabajo (EDT)

B. Gréfico de responsabilidad lineal

C. Acta de inicio del proyecto

D. Definicion del alcance

Metodologia Gestion de Proyectos en COMUNICACIONES S.A. 58 de 72



, PLA-MN-001
PLANEACION :
| Version 01

METODOLOGIA PARA LA DIRECCION Y GESTION DE
PROYECTOS EN COMUNICACIONES S.A.

5. Cudl es el nivel mas probable de la jerarquia de necesidades de Maslow, donde a
union de trabajadores encuentran mas satisfechos?

A. Social

B. Auto-realizacion

C. Estima

D. Sicoldgica

6. Un documento de adquisiciones que describe los item con detalle, que permitir
desde la perspectiva del vendedor definir si puede preverlos o no es:

. Disposiciones contractuales

. Definicion del Trabajo

. Definicion de términos y condiciones

. Propuestas

o0 w®>»

. Los eventos o resultados futuros que son favorables se llaman:
. Riesgos.

. Oportunidades.

. Sorpresas.

. Contingencias.

O0Ow>» N

. En ejemplo de valoracion de los costos en términos de costos de calidad son:
. Encuestas de vendedores, proveedores y subcontratistas.

. Evaluacion de quejas de los clientes.

. Revisiones internas y externas de disefio.

. Estudios de procesos

OO0 W>»®

9. Tal vez el mayor problema que enfrenta el director del proyecto durante las
actividades de integracién, dentro de una estructura matricial es:

A. Como hacer frente a los empleados que se reportan a varios jefes.

B. Demasiada participacion de los patrocinadores.

C. Conocimiento funcional poco claro de los requisitos técnicos.

D. Aumento de los costos del proyecto.

10. Si usted desea comparar resultados reales de proyectos frente a lo planeado.
Usted deberias:
A. Revisar los Informes de desemperio.
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B. Requerir un informe de progreso
C. Realizar un andlisis de tendencias
D. Realizar un andlisis de Varianza.

11. Las comunicaciones tiene diferentes dimensiones, la decisién para formar un
grupo entre el gerente de proyecto y su organizacion para discutir lecciones
aprendidas y mejores practicas a seguir es un ejemplo de cuales de las siguientes
dimensiones:

A. Interna.

B. Externa.

C. Vertical.

D. Horizontal.

12. ¢Cudles de los siguientes métodos son los mas adecuados para identificar los
"pocos vitales"?

A. Analisis de Pareto

B. Analisis de causa y efecto.

C. Analisis de tendencias.

D. Diagramas de control de procesos.

13. Una coleccién formal de procedimientos que incluye los pasos por los cuales los
documentos oficiales del proyecto pueden ser cambiados es:

A. Un sistema de informacion de proyectos.

B. Sistema de control de cambios.

C. Tablero de control de cambios.

D. Informe de desempefio

14. Un riesgo es conocido por tener una causa y:

A. Si este ocurre, tiene solo efectos negativos en los objetivos del proyecto.
B. Un conocido desconaocido.

C. Si este ocurre, tiene una consecuencia.

D. Restriccion.

15. En general, las diferencias entre algunos interesado del proyecto deben ser
resueltas a favor de:
A. Patrocinador del Proyecto
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B. Desempefio de la Organizacién
C. Gerente Funcional
D. El Cliente

16. Los ciclos de vida del proyecto comparte caracteristicas comunes, las cuales
incluyen todo lo siguiente excepto:

A. incrementar las habilidades de los interesados para influenciar la caracteristica final
del proyecto hacia el fin del ciclo de vida.

B. Probabilidad de que la terminacion exitosa sea la mas baja al comienzo del
proyecto

C. Reduccion de la capacidad de las partes interesadas para influir en el costo final
del proyecto a medida que el proyecto avanza

D. Un bajo nivel de equipo de trabajo al inicio del proyecto

17. Suavizar las necesidades de recursos de periodo a periodo se llama:
A. Asignacion de recursos

B. Separacion de recursos

C. Nivelacion de recursos

D. Cuantificacién de recursos

18. La diferencia entre valor ganado y valor presupuestado se conoce como:
A. Variacion de cronograma

B. Variacion del costo

C. La estimacion de la finalizacion

D. El costo real del trabajo realizado

19. Los gerentes de proyecto deben usar un numero de diferentes influencias
interpersonales para contribuir al éxito del proyecto. Si se considera que el gerente del
proyecto esta facultado para emitir érdenes, él o ella estan utilizando cual de los
siguientes tipos de poder:

A. Experto

B. Recompensa

C. Referente

D. Legitimo

20. El modelo emisor-receptor en las comunicaciones del proyecto incluye:
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A. La eleccion de los medios de comunicacion

B. El lazo de retroalimentacion y la barrera a las comunicaciones
C. Técnicas de presentacion y gestion de reuniones

D. La eleccién de la tecnologia

Preguntas Nivel 2 Kerzner

1. Mi empresa reconoce la necesidad de la gestién de proyectos. Esta necesidad es
reconocida en todos los niveles administrativos incluyendo la alta gerencia.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

2. Mi empresa tiene un sistema implementado para administrar los costos y los
tiempos de los proyectos. El sistema requiere cargar niumeros y coédigos de cuenta de
costos. El sistema reporta varianzas de los objetivos planeados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. Mi empresa ha reconocido los beneficios que son posibles por la implementacion
de gestidén de proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles
de la administracion incluyendo la alta gerencia.

-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

4. Mi empresa (o division) tiene una metodologia bien definida de gestién de
proyectos usando fases del ciclo de vida.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Nuestros ejecutivos (jefes, directores, coordinadores, etc.) apoyan visiblemente la
gestion de proyectos a través de presentaciones ejecutivas, correspondencia y
ocasionalmente asistiendo a las reuniones/ sesiones informativas del equipo de
proyecto.

-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

6. Mi empresa esta comprometida con la planificacion de la calidad en los proyectos.
Tratamos de hacer lo mejor que podemos en el proceso de planificacion del proyecto.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

7. Nuestra linea de gerencia media y baja (jefes, coordinadores, etc.) apoyan total y
visiblemente el proceso de gestién de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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8 Mi empresa esta haciendo todo lo posible para minimizar los aumentos constantes
en el alcance (por ejemplo, cambios al alcance) de nuestros proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

9. Nuestros gerentes estdn comprometidos no solo con la gestiébn de proyectos sino
también con las promesas hechas a los gerentes de proyectos con respecto a los
entregables.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

10. Los ejecutivos en mi organizacion tienen un buen entendimiento de los principios
de gestién de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

11. Mi empresa ha seleccionado uno o0 mas programas de software de gestion de
proyectos para ser utilizados como el sistema de seguimiento de los proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

12. Nuestra linea gerencia media y baja (jefes, coordinadores, etc.) han sido
entrenados y educados en gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

13. Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio del proyecto y sirven como
patrocinadores en los proyectos seleccionados.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

14. Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gerencia
de proyectos en diferentes partes de nuestro negocio.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

15. Mi empresa ha integrado exitosamente el control del costo y el cronograma para la
gestion de proyectos y el reporte del estado de los proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

16. Mi empresa ha desarrollado un plan de capacitacion en gestion de proyectos (es
decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades en gestidon de proyectos
de nuestros empleados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

17. Nuestros ejecutivos han reconocido lo que debe hacerse para lograr el
mejoramiento (madurez) en la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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18. Mi empresa ve y trata la gestion de proyectos como una profesion mas bien que
una asignacion de tiempo parcial.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

19. Nuestra linea gerencia media y baja tienen la voluntad de enviar a sus
colaboradores a capacitacion en gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

20. Nuestros ejecutivos han demostrado voluntad para cambiar nuestra forma de
hacer negocios a fin de madurar en gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Preguntas Nivel 3 Kerzner

1. Mi institucion utiliza activamente los siguientes procesos:

A. Unicamente la Gestion de Calidad Total

B. Unicamente la Ingenieria Concurrente (reduccion del tiempo para la generacion
de entregas)

C. Unicamente Gestion de Calidad Total e Ingenieria Concurrente

D. Unicamente Gestién del Riesgo

E. Unicamente Gestion del Riesgo e Ingenieria Concurrente

F. Gestion del Riesgo, Ingenieria Concurrente, y Gestion de la Calidad Total

2. En qué porcentaje de sus proyectos usa los principios de Gestién de la Calidad
Total?

. 0%

.5a10%

.10 a 25%

. 25 a 50%

.50 a 75%

. 75 a 100%

TmoOm>

En qué porcentaje de sus proyectos usa los principios de la Gestion del Riesgo?
0%

.5a10%

.10 a 25%

. 25 a 50%

.50 a 75%

. 75 a 100%

TMOOW>W
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4. En qué porcentaje de sus proyectos intenta comprimir los cronogramas de entrega
de productos, realizando trabajo en paralelo en vez de hacerlo secuencialmente?

. 0%

.5a10%

.10 a 25%

. 25 a 50%

.50 a 75%

. 75 a 100%

TmoOm>

. Los procesos de Gestion del Riesgo de mi compaiiia estan basados en:

. Nosotros no utilizamos la Gestion del Riesgo

Unicamente riesgos financieros

Unicamente riesgos técnicos

Unicamente riesgos de cronograma

Una combinacién de riesgos financieros, técnicos y de cronograma basados en
el proyecto

moow>w

6. La metodologia de Gestion del Riesgo en mi compafia es:

A. Inexistente

B. Mas informal que formal

C. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos
D. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos y
formularios estandarizados a ser completados

7. Cuantas metodologias diferentes de gestion de proyectos existen en su
organizacion?

A. Nosotros no tenemos metodologias

B.1
C.2a3
D.4a5

E. Mas de 5

8. En relacion con el “Benchmarking” (proceso de comparacion del rendimiento contra
otras empresas):

A. Mi compaiiia nunca ha intentado usar Benchmarking

B. Mi compafia ha realizado Benchmarking e implementado cambios pero no para
gestion de proyectos

C. Mi compafia ha realizado Benchmarking en gestion de proyectos pero no se
hicieron cambios

D. Mi compafiia ha realizado Benchmarking en gestién de proyectos y se hicieron
cambios
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9. La cultura corporativa de mi compafiia con relacion a proyectos estd mejor descrita
por el concepto de:

A. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de un unico jefe y hay
un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

B. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de mudltiples jefes y
hay un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

C. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de una sola jefatura
directa y no hay un equipos dedicado

D. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de mdultiples jefaturas y
no hay un equipo dedicado

10. Con relacion a la moral y a la ética, mi compafia cree que:

A. El cliente siempre tiene la razén

B. Las decisiones deberian tomarse segun la siguiente secuencia: primero el mejor
interés del cliente, luego la compafiia, luego los empleados

C. Las decisiones deberian tomarse segun la siguiente secuencia: primero el mejor
interés de la compaiiia, segundo el cliente y por dltimo los empleados

D. Nosotros no tenemos tales politicas escritas o un conjunto de estandares

11. La instituciéon conduce cursos de capacitacion interna en:

A. Moralidad y ética dentro de la compafiia

B. Moralidad y ética en la relacion con los duefios del producto del proyecto
C. Buenas practicas del negocio

D. Todas las anteriores

E. Ninguna de las anteriores

F. Al menos dos de las tres primeras

12. Con respecto al aumento continuo del alcance o cambios al alcance, nuestra
cultura de proyectos:

A. Desanima el realizar cambios después de la iniciacién del proyecto

B. Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto utilizando
un proceso formal de control de cambios

C. Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
procedimiento formal de control de cambios

D. Permite cambios pero sin ningun proceso formal

13. Nuestra cultura de proyectos parece estar basada en:
A. Politicas

B. Procedimientos (incluyendo formularios a ser llenados)
C. Politicas y procedimientos

D. Guias

E. Politicas, procedimientos y guias
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14. Las culturas en proyectos son tanto formales (politicas, procedimientos,
formularios y guias), o de compromiso. La cultura en mi organizacion es
probablemente porciento formal.

A. 10 a 25%

B. 25 a 50%

C. 50 a 60%

D. 60 a 75%

E. Mas del 75%

15. Nuestra estructura organizacional es:

A. Tradicional (predominantemente vertical)

B. Una matriz fuerte (el gerente del proyecto tiene un mayor nivel de autoridad sobre
los recursos asignados al proyecto que los gerentes, jefes, directores, coordinadores,
etc. de dichos recursos)

C. Una matriz débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. tienen un
mayor nivel de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los gerentes
de proyectos)

D. Nosotros usamos equipos de proyecto definidos.

E. No conozco la estructura: la gerencia cambia frecuentemente

16. Cuando un lider de proyecto es asignado, nuestro gerente de proyecto obtiene los
recursos mediante:

A. “lucha” por la mejor gente disponible

B. Negociando con los gerentes, jefes, directores, coordinadores de linea, etc. por la
mejor gente disponible.

C. Negociando por las entregas mas que por la gente

D. Utilizando a la gerencia superior como ayuda para conseguir el personal apropiado
E. Tomandolos de donde pueda conseguirlos, sin hacer preguntas

17. Nuestros gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.:

A. Aceptan la total responsabilidad por el trabajo en su area

B. Solicitan al administrador del proyecto aceptar la total responsabilidad

C. Tratan de compartir la responsabilidad con el administrador del proyecto

D. Mantienen a los funcionarios asignados como responsables

E. No conocemos el significado de la palabra —responsabilidadll; no es parte de
nuestro vocabulario

18. En la cultura de proyectos dentro de nuestra compafiia, a la(s) persona(s) que
mas probablemente le(s) sea asignada la responsabilidad por la integridad ultima del
producto final del proyecto es (son):

A. Los empleados asignados
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B. El gerente del proyecto

C. El gerente de linea ( lideres técnicos, de departamento o funcionales)
D. El patrocinador del proyecto

E. El equipo del proyecto completo

19. En nuestra compaifiia, la autoridad del administrador del proyecto viene de:

A. Si mismo, de donde la pueda conseguir

B. El superior inmediato (jefe funcional) del administrador del proyecto

C. Descripciones documentadas del puesto de administrador del proyecto

D. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de un acta del
proyecto o una carta de compromiso

20. Después que se ha dado el visto bueno al proyecto para que inicie, nuestros
patrocinadores tienden a:

A. Volverse invisibles, aun cuando se les necesita

B. Micro administrar (ejercer un control detallado y agresivo de las actividades o
tareas de un proyecto)

C. Esperar los resimenes ejecutivos una vez a la semana.

D. Esperar los resumenes ejecutivos con cierta frecuencia

E. Verse involucrados Unicamente cuando un problema critico ocurre o a solicitud del
gerente del proyecto o de los gerentes, jefes, directores, coordinadores de
departamento o area.

Preguntas Nivel 4 Kerzner

1. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado empresas con procesos de
control de costos mas estrictos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

2. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafias con mejor analisis
de impacto durante el control del cambio al alcance.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado que las empresas estan
realizando la gestion de riesgos analizando el nivel detallado de la estructura de
desglose del trabajo (EDT o WBS).

-3 -2 -1 0 +1 42 +3)
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4. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion de los
proveedores en las actividades de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

5. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion de los
clientes en las actividades de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 42 +3)

6. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando cémo obtener mayor
fidelidad / uso de nuestra metodologia de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

7. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias en el mismo area
de negocios de nuestra compafia.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

8. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias no similares (es
decir, industrias en diferentes areas de negocio).
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

9. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias no similares para
buscar nuevas ideas y nuevas aplicaciones para la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

10. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando otras actividades de
ingenieria concurrentes de la compariia para ver cdmo realizan la programacion y el
seguimiento de las piezas.

-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

11. Nuestros esfuerzos de benchmarking han encontrado otras compafias que estan
realizando analisis de restriccion de recursos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

12. Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn mirando la forma en que otras
compafias manejan a sus clientes durante el proceso de gestion del cambio al
alcance.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

13. Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan la forma en que otras compafiias
involucran a sus clientes durante las actividades de gestion de riesgos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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14. Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn buscando mejoras de software a
través de actualizaciones internas.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

15. Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn buscando mejoras de software a
través de nuevas compras.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

16. Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan la forma en que otras compafiias
atraen a nuevos usuarios internos a su metodologia para la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

17. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cémo otras compafiias
realizan la gestion técnica del riesgo.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

18. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cOémo otras compafiias
obtienen una mayor eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

19. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cOmo obtener un menor costo
de calidad.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

20. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan examinando la forma en que otras
compafias estan llevando a cabo la gestién de riesgos durante las actividades de
ingenieria concurrentes.

-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

21. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan estudiando la forma en que otras
compafias utilizan proyectos de mejora como parte de la gestion del cambio al
alcance.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

22. Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan formas de integrar los procesos
existentes en nuestra metodologia singular.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

23. Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan formas en que otras compafias han
integrado nuevas metodologias y procesos en su singular metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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24. Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn examinando la forma en que otras
empresas manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

25. Nuestros esfuerzos de benchmarking buscan el uso de modelos de recursos
corporativos por parte de otras compafiias.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

Preguntas Nivel 5 Kerzner

1. Las mejoras a nuestra metodologia nos han puesto mas cerca de nuestros clientes.
-3 -2 -1 0 +1  +2  +3)

2. Hemos hecho mejoras al software de gestibn de proyectos para nuestra
metodologia.

-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

3. Hemos hecho mejoras que nos han permitido acelerar la integracion de las
actividades de los proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

4. Hemos comprado software de gestion de proyectos que nos ha permitido eliminar
algunos de nuestros informes y documentacion.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Cambios en nuestros requerimientos de capacitacion han resultado en cambios a
nuestra metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

6. Cambios en nuestras condiciones de trabajo (por ejemplo, facilidades, ambiente de
trabajo, etc.) nos han permitido simplificar nuestra metodologia (por ejemplo,
reduccion de papeleo).

-3 -2 -1 0 +1 42 +3)

7. Hemos hecho cambios a nuestra metodologia con el fin de obtener la aceptacion
en toda la empresa.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

8. Cambios en el entorno organizacional han resultado en cambios en la metodologia.
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(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

9. El apoyo gerencial ha mejorado hasta el punto donde nosotros ahora necesitamos
menos compuertas y puntos de control en nuestra metodologia.

-3 -2 -1 0 +1 42 +3)

10. Nuestra cultura es una cultura cooperativa donde la gestiéon de proyectos puede
usarse mas de una manera informal que formal y los cambios han sido hechos al
sistema de gestion de proyectos de manera informal.

-3 -2 -1 0 +1 42 +3)

11. Cambios en el poder y la autoridad han resultado en una metodologia débil (es
decir, usamos métodos alternos informales en vez de politicas y procedimientos).
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

12. Requerimientos de tiempo extra nos han obligado a cambios en nuestros formatos
y procesos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

13. Hemos cambiado la manera en que nos comunicamos con nuestros clientes.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

14. Debido a que nuestras necesidades de proyectos han cambiado, también lo han
hecho las capacidades (habilidades, destrezas, etc.) de nuestros recursos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

15. (Si su organizacion ha sido reestructurada) Nuestra reestructuracion ha causado
cambios en los requerimientos de aprobacion en nuestra metodologia de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)

16. El crecimiento (evolucién) de los negocios base de la compafiia ha causado
mejoras en nuestra metodologia de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2  +3)
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