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Resumen

El documento presenta un caso de negocio de fusiones y adquisiciones: una empresa canadiense de servicios
de ingenieria ha adquirido recientemente una empresa colombiana (también de servicios de ingenieria) y
requiere que en esta Ultima se implementen un conjunto de softwares de herramientas de gestion de proyectos,
los cuales estdn interrelacionados entre si y son utilizados por la empresa adquiriente para ejecutar sus
proyectos. Esta implementacion se debe ejecutar en un corto plazo y como tal no debe afectar la operacién
actual de la empresa adquirida, ni tampoco debe impactar notablemente en los costos de operacion de la empresa
en cuestion. Para ello, se propone la estructuracién de un Programa de proyectos, caracterizando cada proyecto
de implementacién de software de forma individual y evaluando su interrelacién para asi cumplir con los
beneficios esperados, tanto por la empresa adquiriente como por la empresa adquirida.

Se describe en forma general la situacion en estudio que origina el caso a analizar, se proponen una serie de
objetivos para dar solucién a la situacion y se soportan mediante un marco de referencia conceptual y una
propuesta metodoldgica que pueda dar respuesta al interrogante principal del proyecto de grado.

Palabras clave

Programas, proyectos, beneficios, dominios de desempefio, Tecnologias de Informacién y Comunicacion,
Fusiones y Adquisiciones.

Abstract

The document introduces a business case of mergers and acquisitions: a Canadian engineering services
company has recently acquired a Colombian company (also of engineering services) and requires for the latter
a set of software tools for project management be implemented, which are interrelated and used by the acquiring
company to execute their projects. This implementation must be carried out in a short term and it should not
affect the current operation of the acquired company, nor should have a significant impact on the operating
costs of the acquired company. In order to solve the case, the structuring of a Program is proposed,
characterizing each software implementation project individually and evaluating their interrelation to get the
benefits expected by both the acquiring company and the acquired company.

The situation under study that originates the case to analyze is described, also a series of objectives are proposed
to solve the situation, supporting them by a conceptual framework and a methodological proposal that can
answer the main question of the document.

Keywords

Programs, projects, benefits, performance domains, Information Technologies, Merger and Acquisitions.



Introduccion

Que una empresa de ingenieria con 39 afios de historia, posicionada en el mercado nacional
y en busqueda de la internacionalizacion se haya encontrado con un ofrecimiento de una
compaiia multinacional canadiense lider a nivel mundial, no es una sorpresa. Se ha podido
evidenciar a través de los informes entregados por la prensa y por medios oficiales que uno
de los medios predilectos de las empresas extranjeras para invertir en Colombia se hace a
través de procesos de Fusion y Adquisicidon de empresas nacionales. Este tipo de operaciones
se encuentran en todos los niveles y en distintas partes del mundo, generando multiples
estudios que buscan entender el motivo del éxito o del fracaso de las mismas y a las

implicaciones que tiene para las partes involucradas.

Una operacién de Fusién o Adquisicion que sucede entre dos compaiias ocasionalmente
generan una serie de desafios relacionados con la operacion de los negocios, con la necesidad
de conocer en el menor tiempo posible los resultados financieros de cada compaiiia.
Constituye un reto la necesidad de adaptar una filosofia de trabajo con otra que tiene
exigencias diferentes, asi como evaluar la continuidad las iniciativas de proyectos que
estaban en proceso, y recursos humanos involucrados en ambas partes, entre otros asuntos de
interés general. Es por tal motivo que realizar un estudio en el marco de una operacién de
adquisicion entre dos compafiias resulta interesante desde el punto de vista académico, y en
particular sobre la gestion de proyectos donde se encuentra un reto mayor a la hora de
enfrentar esta coyuntura: ;como se puede dirigir con éxito algin proyecto desde la
perspectiva de una empresa que ha sido adquirida por otra, pudiendo obtener beneficios tanto

para la empresa adquiriente como para la empresa adquirida?



El reto anterior se vuelve mayor cuando se pide evaluar la ejecucion simultdnea de varios
proyectos que se encuentran interrelacionados, puesto que hacen parte de la esencia principal
del negocio (que, para el caso a presentar, se refiere a la gestion de proyectos de ingenieria).
Es ahi donde la habilidad de las empresas para decidir de qué forma se puede resolver esta
necesidad entra en juego, y donde las herramientas de gestién de Proyectos y de Programas
propuestas por el PMI' aportan buenas practicas y lineamientos para tener una mayor

probabilidad de éxito.

En consecuencia, en el presente documento se describe de manera general la situacién en
estudio donde se requieren ejecutar simultdneamente tres proyectos de implementacion de
herramientas de gestion en el corto plazo, originado por la adquisicién de una multinacional
canadiense a una empresa colombiana. En el mismo se plantea como solucién para esta
iniciativa la estructuracidn de un Programa de proyectos siguiendo los lineamientos sugeridos
por el PMI y la definicion de una linea base y practicas para la direccién de los mismos. Todo

en el contexto de lo que representa la coyuntura actual de la compaiiia.

! Project Management Institute



1 Situacion en estudio o problema

1.1 Contexto que origina la situacion en estudio

El caso de las fusiones y adquisiciones (F/A) entre dos 0 mas compafiias han sido largamente
estudiadas en los ultimos afos debido a la importancia que ha adquirido este método como
estrategia de crecimiento de las empresas (Bauer & Matzler, 2014). Estos han sido evaluadas
por més de 30 aios desde perspectivas de la gerencia estratégica, finanzas, aspectos culturales
entre otros (Cartwright & Schoenberg, 2006), pero aun asi los estudiosos del tema critican el
no poder encontrar para los casos generales de F/A teorias concretas que permitan describir
adecuadamente el fendmeno que estd detras de ellas (Cartwright, Teerikangas, Rouzies, &
Wilson-Evered, 2012). Es por este motivo que la posibilidad de ejecutar un estudio dentro
del contexto de las F/A contribuye al enriquecimiento de estos anélisis, y mds atn si pueden
aportar desde una perspectiva adicional como lo es la gestion de programas y la direccién de

proyectos.

Cuando se realiza un proceso de adquisicion entre dos empresas, existird entre ellas una
empresa adquiriente interesada en el mercado, los servicios, la especialidad, el valor agregado
o los proyectos en poder de la empresa adquirida que, sumados a la empresa adquiriente,
generan mayor valor para las dos empresas o encontrando sinergias que pueden ser de interés
(Meyer & Altenborg, 2008). Lo anterior implica en algunos casos que para la empresa
adquirida se presentardn una serie de cambios a nivel de procesos que impactardn su

operacion actual, con el fin de propender por desarrollar los procesos de negocio requeridos



por la empresa adquiriente. Tal vez el mds comun de todos se encuentra cuando la empresa
adquiriente decide implementar sus herramientas de Tecnologia de Informacion y

Comunicacion (TIC) en la empresa adquirida.

Ahora bien, Garcia-Canal, Rialp-Criado, & Rialp-Criado (2008) encontraron que, en
principio, la implementacion de herramientas TIC de la empresa adquiriente en la empresa
adquirida, puede ser la mejor opcidn para facilitar la integracion de ambas. Sin embargo, bajo
ciertas circunstancias llevar a cabo una rédpida implementacién no es lo mds aconsejable. Lo
anterior lleva a pensar que es posible evaluar dentro del contexto de la gerencia de proyectos
la mejor forma para poder realizar la integracion de las herramientas TIC en la empresa
adquirida siguiendo un plan apropiado dependiendo de las circunstancias. Lo mds importante
para tener en cuenta, dependiendo de la experiencia de las compaiias adquirida y adquiriente,
es decidir con qué velocidad se realizard la integracion de los softwares. Garcia-Canal et al.,
(2008) concluyen en su estudio sobre cuatro empresas espafiolas que pasaron por procesos

de F/A lo siguiente:

* Si la implantacién de las herramientas TIC fue reciente en la empresa adquiriente,
entonces en la adquisicién debe ralentizarse el proceso de unificacion de las TIC.

* Si la empresa adquirida tiene un tamafio muy grande y una infraestructura TIC
satisfactoria, su unificacion también tiende a ralentizarse.

* Silaempresa adquiriente tiene ya experiencia en procesos de F/A, entonces la unificacion
de herramientas TIC suele agilizarse.

» Si las sinergias de ambas empresas son soportadas por las TIC, el proceso de unificacién

también puede agilizarse.



Visto lo anterior, se presentara el caso de estudio a evaluar en este documento.

1.2 Antecedentes

Durante el mes de agosto de 2016, una empresa lider en el sector de servicios de ingenieria
con sede en Medellin y fundada a finales de los afios 70, fue adquirida por una empresa
multinacional proveniente de Canad4, la cual estd ubicada entre las 20 firmas mdas grandes
de ingenieria a nivel mundial. Esta adquisicion ha originado una serie de cambios importantes
alrededor de los procesos de negocio de la empresa adquirida, los cuales impactan

notablemente la operacion actual de la misma.

La empresa adquirida en la actualidad cuenta con dos Unidades Estratégicas de Negocio

(UEN), dedicadas a atender dos etapas diferentes de los proyectos de ingenieria:

* Servicios de ingenieria, enfocados a los disefios conceptuales, basicos y de detalle, hasta
disefios completos de plantas de produccién, especializados en dar soluciones mecénicos,
eléctricos, civiles, estructurales, ambientales y de procesos. También estd en la capacidad
de realizar disefios de sistemas de control ambiental, ventilacidén industrial, subestaciones
eléctricas y redes de potencia en media y baja tension (INDISA, 2015).

» Fabricacion y Montaje, enfocado en la fabricaciéon y montaje de equipos especializados
tales como: hornos industriales, sistemas de combustion, sistemas térmicos, sistemas de

control ambiental, sistemas para tratamiento, transporte y distribucién de gas natural.



También estd en la capacidad de ejecutar proyectos especiales que requieran

fabricaciones a la medida, asi como prestar servicio técnico (INDISA, 2015).

La empresa adquirida cuenta en la actualidad con 350 empleados aproximadamente, de los
cuales 190 son profesionales de diferentes dreas de ingenieria, 90 son técnicos y estdn en la

fabricacion y montaje de equipos, y 70 forman parte del staff administrativo.

Los clientes de la empresa adquirida se encuentran en diversos sectores de la industria como

lo son: mineria, energia, alimentos y quimico, entre otros.

La empresa adquiriente es una multinacional enfocada exclusivamente a los servicios de
ingenieria con sede principal en Mississauga, Canadd, cuenta con 60 oficinas alrededor del
mundo y cerca de 9 mil empleados en los cinco continentes. Sus negocios se dividen en tres

sectores fundamentales a saber:

e Metales y Mineria, con la capacidad de realizar disefios en industrias de aluminio, carbon,
cobre, diamantes, oro, litio, magnesio, niquel, fosfatos, titanio, uranio, entre otros
minerales de interés (HATCH, 2016).

* Energia, con capacidad de atender disefios para la industria del gas en general, de energia
nuclear, industria petrolera, industria de energias renovables, energia térmica y centrales
hidroeléctricas (HATCH, 2016).

* Infraestructura, con la capacidad de atender proyectos en la industria de la aviacion,

industria portuaria, vias de transporte, ferrovias, tineles, entre otros (HATCH, 2016).

Con el fin de desarrollar con éxito la completa adquisicién de la empresa de ingenieria de

Medellin (de ahora en adelante “empresa adquirida”) por parte de la empresa de ingenieria



de Canad4 (de ahora en adelante “empresa adquiriente”), la segunda estableci6 un esquema

general de trabajo dividido en cuatro frentes que se describen a continuacion:

* Integracion contable y financiera mediante la sustitucion gradual de la plataforma de
planificaciéon de recursos empresariales (traduccion al espafiol de la sigla ERP -
Enterprise Resource Planning) utilizada en la empresa adquirida, por la plataforma ERP
utilizada por la empresa adquiriente.

* Sostenimiento de la operacion actual durante la transicién con el fin de minimizar el
impacto que pueda tener el proceso de adquisicion ante clientes, proveedores y
empleados.

* Redefinicién de procesos de gestion de proyectos utilizando estdndares de la empresa
adquiriente, y conservando estandares de la empresa adquirida que se ajusten a la filosofia
de trabajo de la empresa adquiriente. Lo anterior incluye una revision del ciclo de vida
de los proyectos ejecutados (desde la presentacion de la propuesta comercial al cliente
hasta el cierre del proyecto) y monitoreo de los indicadores de gestion utilizados.

* Incorporacion de herramientas de gestiéon corporativa y de proyectos que optimicen la
ejecucion de los proyectos al interior de la empresa adquirida. En este apartado se busca
evaluar los diferentes softwares utilizados por la empresa adquiriente en sus proyectos,
estableciendo cudles de ellos pueden ser usados por la empresa adquirida sin impactar
notablemente en los costos inherentes a la ejecucion de sus proyectos, y por ende, a la
tarifa cobrada hacia sus clientes, y definir un cronograma de implementacion para los

softwares que se decidan implementar.



En general, todo el proceso de adquisicion deriva en un conjunto de proyectos a desarrollar.
Es por esto por lo que se hace indispensable contar con buenas précticas y lineamientos de
gestion de programas y direccién de proyectos para enfrentar, desarrollar y ejecutar estos
proyectos. Sin embargo, cada punto requiere una atencidn diferente dependiendo de las
directrices de negocio definidas, tanto por la empresa adquiriente como por la empresa

adquirida.

De lo anterior, y por experiencia de la persona que desarrollard el TDG, la incorporacion de
herramientas de gestion corporativa y los proyectos de implementacion de sistemas de
informacién son los més relevantes en el proceso de adquisicion y es una de las que requiere
pronta ejecucion dentro de la empresa adquirida. Precisamente, este punto se desarrollard en

los préximos apartados.

1.3 Justificacion y alcance

Después de conocer el caso presentado, la pregunta que se plantea es: jcudl es la mejor forma

de llevar a cabo la implementacion de las herramientas de gestidén de proyectos, dentro de un

proceso de adquisicién entre dos empresas? Para dar solucién a la pregunta se plantea la

estructuracién de un programa de proyectos, donde por medio de una gestién centralizada,
complementaria a la gestiéon de proyectos realizada para cada proyecto individual, redunde

en beneficios tangibles para la organizacién



El contexto para la definicién del programa de proyectos es el siguiente: La empresa
adquiriente cuenta con al menos cuatro softwares diferentes y complementarios para la
gestion de proyectos, mds un software integrador. Cada uno estd centrado en los
siguientes ejes:

o Gestién documental

o Gestién de ejecucion proyectos

o Gestion del talento humano

o Gestidn de tiempos y costos
Cada software tiene potencial para optimizar la gestién de proyectos de alta complejidad,
que demanden una inversion alta de horas hombre (superior a las 20 mil) y que requieran
una trazabilidad minuciosa de cada uno de sus entregables.
Cada software se comunica entre si a través de una base de datos de integracion, que
entrega informacion a un software adicional integrador que es el encargado de generar la
informacion requerida para la gestion de proyectos, tal y como se describe en el siguiente

gréfico:
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< IPAS DM

(DOC MNGMT)
IPAS EP
+  INTEGRACION MS
ACCESS
+  REPORTESDE DE
(RESOURCE MNGMT) +  CURVASS
+  PROYECCIONES
. ETC
IPAS PS
SAP (PRIMAVERA)
— (IPASTF) PROJECT

Iustracién 1. Interrelacion entre los softwares de gestion de proyectos de la empresa adquiriente

Fuente: elaboracion propia con base en informacién entregada por la empresa adquiriente

* (Cada software tiene altos costos de mantenimiento y licenciamiento que deben ser
valorados adecuadamente, realizando un andlisis de costo-beneficio para generar el
mayor valor posible al servicio sin afectar el valor a las tarifas de ingenieria cobradas a
los clientes.

* Puede existir un impacto negativo en la ejecucion de proyectos de menor tamafio, menor
complejidad o menor inversion de horas hombre, ya que pueden sufrir un efecto mayor
en el costeo por uso de los softwares, afectando las tarifas a cobrar a clientes, y por tanto,

afectar la competitividad a la empresa.

En este contexto, se encuentra que la estructuracién de un Programa de proyectos permite

hacer la evaluacion de la situacion general de la compaiiia, el establecimiento de prioridades

11



entre proyectos, la gestion de riesgos comunes, un costeo global y otros aspectos que se
pueden lograr a través a través de una gestion coordinada de los proyectos de implementacion
de los softwares, donde cada uno de los proyectos garantizard por medio de la direccidén que

ejerza cada gerente de proyectos, el cumplimiento de sus objetivos especificos.

El alcance objeto del TDG se centra exclusivamente en la estructuracion y planeacion del
Programa de proyectos, la cual incluye la definicién de dos indicadores claves de desempeiio
(traduccion al espafiol de la sigla KPI — Key Performance Index) que permitirdn monitorear

su estado durante su ejecucion.

12



2 Objetivos

2.1 Objetivo General

Estructurar un programa de proyectos con base en los lineamientos y estindar del PMI con
el fin de generar beneficios al implementar las herramientas de gestion de proyectos de la

compaiia adquiriente en la compaiiia adquirida.

2.2 Objetivos especificos

- Analizar los beneficios que se esperan lograr con la gestion de programa que contiene los
proyectos de implementacion de software.

- Evaluar y presentar un modelo y definicién de la gestién de programa, que contenga un
plan de beneficios, los roles, comités e interesados.

- Realizar una planeacién de alto nivel de los proyectos contenidos en el programa de
proyectos consistente en la definicion de alcance general, cronograma de hitos,

presupuesto general y la EDT de los proyectos del programa

13



3 Marco de referencia conceptual

3.1 Fusiones y adquisiciones

Las fusiones y adquisiciones (F/A) entre empresas se refieren al evento sobre el cual una
compaiia adquiere a otra con el fin de combinar sus aspectos legales y formar una sola firma
(Coronado Ramirez, Sandoval Bravo, & Quintero Hernandez, 2008). Aunque esta definicion
es genérica, en mayor medida las F/A se dan porque las compaiiias encuentran incentivos
favorables al trabajar juntas, pero ademds son impulsadas por mecanismos externos de
gobierno corporativo realizadas en sus paises de origen (Kim & Lu, 2013). Adicionalmente,
es la forma de llegar a un nuevo mercado o regién, adquirir conocimientos complementarios

y brindar valor agregado a sus clientes, y también para obtener mayores ingresos.

Para el caso de América Latina (AL), un estudio realizado por Vasco, Cortés, Gaitdn, &
Duran, (2014) encontré que las fusiones y adquisiciones transnacionales provenientes de
paises de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (OCDE) se pueden
explicar mediante el llamado “modelo gravitacional”, el cual proviene del principio fisico
sobre el cual la atraccién de los cuerpos es directamente proporcional al producto de sus
masas, e inversamente proporcional a la distancia entre ellos. En el modelo gravitacional, las
masas se refieren al Producto Interno Bruto (PIB) del pais de origen de la inversion, y el PIB
del pais que recibe la inversion a través de F/A, y la distancia entre ellos. En el estudio se
encontré que entre mayores sean los PIB de cada pais, mayor es la actividad de F/A, y
también se evidencié que las actividades de F/A son incentivadas en economias que

garanticen proteccion a los inversionistas (Vasco et al., 2014).
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En Colombia se ha visto un incremento importante en el PIB del pais en los dltimos diez
afios, por lo cual ha habido un creciente interés de empresas de diferentes paises para realizar
inversion extranjera directa (IED) en el territorio. Ahora bien, las F/A hacen parte de la IED
y algunos indicadores de interés se encuentran a través de Procolombia. Segtin el reporte del
primer trimestre de 2016, la IED tuvo un crecimiento considerable desde el afio 2010 hasta
el 2014 donde alcanzé su pico maximo de USD 16.325 millones. Se redujo en el 2015 debido
a la disminucién del precio del petréleo, lo que ocasiond que los inversionistas perdieran
interés en invertir en ese commodity a nivel mundial. Para el afo 2016, hubo un crecimiento
del 44,5% comparado con el mismo periodo del afo anterior, donde se destaca que mas del
90% de esa IED se dio en sectores diferentes al petrleo y la mineria, y que el 58,8% de los
flujos de dinero provienen de paises como Canadd, Paises Bajos y Estados Unidos
(Procolombia, 2016). Las empresas en estudio pertenecen al sector de servicios, lo cual
refleja los resultados monitoreados por Procolombia en sus reportes (lamentablemente,

Procolombia no cuenta con reportes actualizados para el afio 2017 sobre la IED).

Ahora, no todas las F/A realizadas en el mundo se consideran exitosas y se tienen reportes
que entre el 40% - 60% de las mismas fallan en la creacién de valor (Bagchi and Rao, 1992;
Bower, 2001, citados por Bauer & Matzler, 2014), e inclusive en tasas que oscilan entre el
70% y el 90% (Christensen et al., 2011, citados por Bauer & Matzler, 2014). Este fendmeno
ha sido altamente estudiado a través de cuatro escuelas del conocimiento que enfocan sus
andlisis a través del ciclo de vida de un proceso de F/A: fase de pre-fusion, fase de post-

fusién, y Exito de la F/A, tal y como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 1. Escuelas del pensamiento alrededor de las fusiones y adquisiciones

Escuela del

Pre-fusion

Post-fusion

Exito en Fusion y

Pensamiento Adquisicion
Econémico-financiera | Efectos de la riqueza para los interesados. Lapso de Medidas de
tiempo alrededor del anuncio del acuerdo desempefio de las F/A:
Gerencia estratégica Ajuste estratégico: - Mercado de
. . valores
- Relacionamiento
. - Basados en
- Similitud
. aspectos contables
- Complementariedad
- Basados en
encuestas

Comportamiento
cultural

Ajuste cultural

- Distancia cultural
- Similitud

- compatibilidad

Integracién

- Integracién cultural

- Integracién de
tareas

- Grado de
integracién

Procesos (perspectiva)

Procesos:

- Rapidez de
integracion

- Comunicaciones,
entre otros

Fuente: Bauer & Matzler (2014)

Hacer una F/A implica realizar una serie de cambios en los procesos de negocio de las

compaiias, en particular de la empresa que ha sido adquirida. Y es precisamente en este

aspecto donde las tecnologias de informacion entran a jugar un papel importante para lograr

el éxito en la operacion.

3.2 Tecnologias de informaciéon y Comunicaciéon (TIC)

Las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC) se pueden definir de multiples

maneras dependiendo del contexto sobre el cual sean mencionadas. Sin embargo, un estudio
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realizado por Cobo Romani (2009) a través de un proceso de benchmark de diferentes fuentes

concluye con una definicidn apropiada para el anélisis:

Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC): Dispositivos tecnoldgicos
(hardware y software) que permiten editar, producir, almacenar, intercambiar y
transmitir datos entre diferentes sistemas de informacidén que cuentan con protocolos
comunes. Estas aplicaciones, que integran medios de informadtica, telecomunicaciones y
redes, posibilitan tanto la comunicacién y colaboracién interpersonal (persona a persona)
como la multidireccional (uno a muchos o muchos a muchos). Estas herramientas
desempefian un papel sustantivo en la generacidn, intercambio, difusién, gestién y
acceso al conocimiento.

La acelerada innovacién e hibridacién de estos dispositivos ha incidido en diversos
escenarios. Entre ellos destacan: las relaciones sociales, las estructuras organizacionales,
los métodos de ensefianza, aprendizaje, las formas de expresion cultural, los modelos
negocios, las politicas ptiblicas nacionales e internacionales, la produccién cientifica
(I+D), entre otros. En el contexto de las sociedades del conocimiento, estos medios
pueden contribuir al desarrollo educativo, laboral, politico, econémico, al bienestar
social, entre otros dmbitos de la vida diaria. (Cobo Romani, 2009. p 312)

La definicién anterior aplica perfectamente en el sector empresarial debido a que las TIC
contribuyen al intercambio y procesamiento de informacién requerida para conocer el estado
de un proceso de negocio, un drea, una dependencia, un proyecto o la misma compaiiia. Sin
embargo, en ocasiones la obtencidn de esta informacién se ve afectada durante un proceso
de F/A, tanto para la empresa que adquiere como para la empresa que es adquirida. Por tal
motivo, lograr un consenso y adopcion rapida de las TIC adecuadas para operar durante y
después de un proceso de F/A se convierte en uno de los pasos fundamentales que deben

afrontar las empresas.

Existen diversos tipos de herramientas TIC utilizadas en el sector empresarial, entre las que

se destacan las siguientes:
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ERP o software de Planificacion de Recursos Empresariales: los ERP son un
conjunto de aplicaciones disefiadas para operar en conjunto y automatizar las
operaciones de negocio de una compaiiia. Ayuda a las empresas a gestionar de manera
eficiente actividades de produccién, gestion de procesos, compras, contabilidad,
recursos humanos, entre otros (Scurtu & Lupu, 2016). Un ERP es la herramienta que
centraliza la informacién financiera de las empresas “en tiempo real”. Ejemplos de
este tipo de herramientas en el mercado son SAP, J Edwards, MS Dynamics, entre
otros.

DM o Software de Gestion Documental: los sistemas de gestion documental son
herramientas que sirven de repositorio para toda la informacion considerada relevante
para una empresa y que permite a sus usuarios compartir contenido en un entorno
colaborativo, es decir, en un entorno donde varios usuarios pueden operar, utilizar,
opinar y registrar cambios sobre los documentos compartidos. Este tipo de
herramientas permiten optimizar tiempo entre equipos de trabajo y minimizar la
duplicidad de informacién al centralizar los documentos en un mismo repositorio.
Ejemplos de este tipo de herramientas en el mercado son MS SharePoint, Oracle,
Joomla, WordPress, entre otros.

PM o Software de Gestion de Proyectos: los softwares de gestion de proyectos
permiten administrar los proyectos de las empresas, asignar para ellos planes de
trabajo, presupuestos, recursos humanos, maquinaria y equipo, realizar un
seguimiento del trabajo en ejecucidn, revisar cargas de trabajo, realizar estimaciones
de desempeiio de los proyectos, y suministrar informacién de andlisis para conocer la

proyeccién de uno o varios proyectos en ejecucion. Este tipo de herramientas son
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bastante utilizadas en empresas de servicios. Ejemplos de este tipo en el mercado se
encuentran MS Project, Primavera P6, entre otros.

- RM o Software de Gestion de Recursos: son herramientas que permiten administrar
los recursos humanos de una empresa o grupo, destacando su formacién académica,
experiencia laboral, salarios, relaciones interpersonales y familiares, habilidades
duras y blandas, cargos, entre otros. Estas herramientas se utilizan también como
complemento para realizar una planificacion de nuevos recursos requeridos en la
compaiia, evaluacién de cargos segin perfiles existentes o nuevos, y posibles
promociones o ascensos. En el mercado, los ERP tienen un apartado independiente
para gestionar los recursos humanos, sin embargo, dependiendo de la legislacion de

cada pais, las empresas pueden optar por implementar softwares locales.

Existen en el mercado mds tipos de herramientas de TIC que pueden ser evaluadas. Sin
embargo, para el estudio a desarrollar se mencionaron Unicamente las de interés para el

mismo.

Es importante destacar que varias herramientas de TIC pueden trabajar en conjunto para
lograr un beneficio comiin y se complementan entre si, lo cual se evidencia en la gestion de
proyectos. De acuerdo con el Project Management Institute (2017a) en su sexta edicién del
PMBOK, la direccién de proyectos requiere la aplicaciéon de conocimientos y habilidades
para cumplir con los requisitos del proyecto agrupados en cinco grupos de procesos:
iniciacion, planificacidn, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. Para estos grupos de
procesos presentes en cada proyecto, las herramientas de TIC pueden jugar un papel

destacado en el soporte de la gestion, especialmente cuando se estdn trabajando con maltiples
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proyectos que requieren gestion adecuada de recursos, planificaciéon de actividades,
seguimiento y control de los proyectos y proposicion de alternativas para terminar con éxito

los proyectos.

A modo de contexto, la empresa adquirida y la empresa adquiriente utilizan hasta el momento

las siguientes herramientas de TIC para su gestion empresarial:

Tabla 2. Herramientas de TIC utilizadas en empresa adquirida y empresa adquiriente

Software Utilizado en empresa adquirida Utilizado en empresa adquiriente
ERP MS Dynamics GP 2013 SAP

DM SharePoint Server 2013 OpenText Content Suite

PM MS Project Server 2013 Primavera P6

RM Midasoft Praxedes (local) Desarrollo propio

Fuente: elaboracién propia

Debido a que los sistemas TIC utilizados por ambas compaiiias son diferentes, se hace
necesario evaluar la viabilidad de incorporar las herramientas de la empresa que adquiere, o
por el contrario, conservar algunas de las herramientas de la empresa adquirida, siempre y

cuando sean compatibles con las que posee la empresa que adquiere.

3.3 Gestion de proyectos de TIC a través de Programas de proyectos

En los procesos de F/A se presenta el hecho de que cada compaiiia (la que adquiere y la que

es adquirida) cuenta con sus propias herramientas de TIC para gestionar sus procesos de
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negocio y sus proyectos, y que, al pasar a ser una sola compaiiia, entonces deben decidir
sobre qué herramientas conservar y qué herramientas desechar de tal forma que haya un
menor impacto sobre la operacion de ambas. La empresa que adquiere desea conocer en el
menor tiempo posible si la empresa adquirida es rentable y estd dando beneficios. Entre tanto,
la empresa adquirida busca sostener su operacién actual y reportar resultados a la empresa

que adquiere.

Por lo anterior, es comun encontrar que los procesos de F/A que la empresa que adquiere
imponga por lo menos la implementacion del software ERP, puesto que le permitird integrar
los estados financieros de su nueva compafiia, mientras que los otros softwares de TI son

dejados a discrecion y requieren un andlisis detallado del costo/beneficio.

La experiencia vivida por el estudiante en la empresa adquirida ejemplifica este hecho: La
empresa adquiriente decidié que se llevara a cabo la implementacién del ERP SAP en un
tiempo récord de 45 dias calendario con el fin de poder obtener en el menor tiempo posible
resultados financieros de la operacién de adquisicidén, y conocer de primera mano los
resultados de su nuevo negocio, e informando a la empresa adquirida que su ERP MS
Dynamics GP debe dejar de operar en un lapso menor a un afio. Lo anterior afecto el uso de
otros softwares de gestion utilizados por la empresa adquirida para sus proyectos, y es por tal
motivo que en una segunda fase de la operacion de F/A se determinard la viabilidad de

incorporacién de las otras herramientas.

Entre los aspectos relevantes de evaluacion de implementacion de las nuevas herramientas
se encuentran los siguientes: costos de infraestructura y su mantenimiento, costos de

licenciamiento, tiempo requerido para implementar, costos de capacitacion del personal,
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simultaneidad de la implementacién (ejecutar varios proyectos de TIC a la vez) e impacto

sobre los costos operativos de la compafifa adquirida.

Ahora, debido a que la empresa adquirida requiere continuar operando sus proyectos con la
efectividad que lo hacia antes de la F/A, se hace indispensable evaluar y realizar la
implementacion de las herramientas de gestion nuevas en el menor tiempo posible. Esto
implica la planeacion y evaluacion de tres proyectos diferentes, pero complementarios entre
si y que requieren atencién inmediata. En este sentido, si se cuenta con una direccién de
proyectos que garantice el cumplimiento de sus objetivos y realice una gestion de programa
con una vision integrada, que considere las interacciones e interdependencias entre estos
proyectos, se permite realizar evaluaciones y andlisis conjuntos y encontrar sinergias que se

traduzcan en beneficios tangibles.

Un Programa de proyectos es “un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y
actividades que son gestionadas de forma coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si son gestionados de forma individual” (Project Management Institute, 2017a).
Los programas de proyectos contienen varios componentes que paradéjicamente no estan
directamente relacionados con los proyectos en si, pero que son necesarios para llevar a cabo
la gestion del mismo. Estos son: gobierno del programa, actividades de transicién, o
actividades de grupos de interés, y han sido frecuentemente usados por las compaiiias para
gestionar su estrategia y lograr sus objetivos de negocio (Rowe, 2013). Ademads, los
programas de proyectos brindan la posibilidad de implementacién de herramientas TIC una
perspectiva de alto nivel que permite controlar los proyectos a su cargo y direccionarlos para

obtencidn de beneficios (Bigelow, 2015).

22



Por lo anterior, se expondra en el siguiente capitulo el método de solucidn propuesto a través

de la implementacion de un Programa de Proyectos.
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4 Meétodo de solucion

Para abordar la situacion en estudio planteada en este trabajo, el método de solucién elegido
es del tipo cualitativo y se construye a través de una investigacion descriptiva, entendiendo
que la misma busca especificar caracteristicas y perfiles de cualquier fenémeno que se someta
a un andlisis (Herndndez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista Lucio, 2010). Sin
embargo, debido a que en el contexto de las F/A para Colombia no se han encontrado estudios
que permitan evaluar la incorporacion de herramientas TIC, y en particular para la gestion de
proyectos, la investigacion a realizar también tendrd en algin momento caricter de

exploratoria (Hernandez Sampieri et al., 2010).

La implementacion del método de solucidn se puede hacer a partir de las siguientes variables:

Tipos de beneficios esperados por la organizacién en general (tanto por la empresa

adquirida como por la empresa adquiriente) al desarrollar un programa para la gestion

de proyectos de implementacion de software de TIC.

- Tiempo de implementacion requerido de cada herramienta individual.

- Tiempo de implementacion de todas las herramientas a través de un programa de
proyectos.

- Propuesta de modelo de definicion de gestion de programa con base en los hallazgos

anteriores.

En la siguiente tabla se describe en detalle el planteamiento propuesto para llegar a dar

respuesta a los objetivos especificos descritos en este documento.
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Tabla 3. Planteamiento de la solucion de la situacion en estudio

Objetivos especificos

Categorias (Cualitativo)/
Variables (cuantitativo)

Parametro

Instrumento

Resultado esperado

Analizar los beneficios que se
esperan lograr con la gestién de
programa que contiene  los
proyectos de implementacién de
software.

Definicién de beneficios
esperados gracias a la
ejecucion del Programa

Identificar beneficios

Planear y analizar
beneficios

Entregar beneficios

Transicion de beneficios
hacia la operacién

Sostener los beneficios en
la operacion

Revisién documental
(Standard for Program
Management cuarta
edicion)

Fuentes primarias
(entrevistas y consulta
directa de informacion en
la empresa)

Beneficios del
Programa definidos

Evaluar y presentar un modelo y
definicion de la Gestion de
programa, que contenga un plan de
beneficios, los roles, comités e
interesados.

Dimensionamiento general
del Programa que atenderd los
proyectos de TIC (Definicién
de los Dominios de
Desempefio)

Alineacion Estratégica del
Programa

Gobierno del Programa

Gestion de Beneficios del
Programa

Participacién de
Interesados del Programa

Ciclo de vida del
Programa

Revisién documental
(Standard for Program
Management cuarta
edicion)

Fuentes primarias
(entrevistas y consulta
directa de informacién en
la empresa)

Programa estructurado

Realizar una planeacién de alto
nivel de los proyectos contenidos en
el Programa de  proyectos
consistente en la definicién de

Dimensionamiento general de
la implementacién requerida
de cada herramienta
individual.

Alcance de cada proyecto

Modelo de cronograma de
cada proyecto

Revision documental
(PMBOK sexta edicidn)

Modelo para
estructuracion
individual de
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Objetivos especificos

Categorias (Cualitativo)/
Variables (cuantitativo)

Parametro

Instrumento

Resultado esperado

alcance general, cronograma de
hitos, presupuesto general y la EDT
de los proyectos del programa

Estructura de Costo de
cada proyecto

Evaluacion de calidad de
cada proyecto

Recursos requeridos para
cada proyecto

Comunicaciones
requeridas para cada
proyecto

Riesgos de cada proyecto

Adquisiciones requeridas
para cada proyecto

Interesados en los
proyectos

Fuentes primarias
(entrevistas y consulta
directa de informacion en
la empresa)

proyectos de software
de TIC propuesto

Fuente: elaboracion propia

26



Para la evaluacion de las variables relacionadas con las herramientas utilizadas por la
empresa adquiriente se acudié en principio a esta como fuente primaria y se indago a través
de entrevistas directas a personal involucrado en la operacion de cada software TIC. Al ver
que la informacién fue calificada como “reservada”, se optd por evaluar las variables con
base en las herramientas utilizadas por la empresa adquirida, y de las cuales participd

activamente el autor de este texto.

Para la evaluacién de las variables de gestion se utilizan los lineamientos y estdndares
sugeridos por el PMI, tanto para la gestiéon de proyectos como para la gestién de programas,
centrando la atencién en las etapas de iniciaciéon y planeaciéon de los proyectos (Project
Management Institute, 2017a). También, se enfoca en la formulacién de los dominios de
desempefio del Programa, asi como en la preparaciéon del mismo (Project Management
Institute, 2017b) y distincién de los beneficios, la cual se convierte la variable principal a

evaluar para tomar la decision de ejecutar o no el Programa.

Con lo anterior se espera dar solucién a la situacion en estudio.
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5 Justificacion del trabajo en términos de la MGP

Este trabajo tiene una relacion directa con la Maestria en Gerencia de Proyectos debido a que
profundiza en temas vistos durante el postgrado en materias como Gerencia Estratégica de
Proyectos (haciendo énfasis en la gestion de proyectos, gestion de programas y portafolios)
y toma elementos vistos en materias como Evaluacion de Proyectos, Herramientas
informadticas para la gestion de proyectos y Gestion de tecnologia e innovacion. Ademas,
aplicar este conocimiento a un caso real de estudio permitird al autor estructurar y plantear
soluciones en futuros casos similares con la rigurosidad y profesionalismo requerido de una

persona con titulo de maestria.
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6 Resultados

6.1 Analisis de beneficios esperados con la gestion del programa

En el entorno empresarial, “las organizaciones emplean la gerencia de programas para
mejorar sus capacidad para ofrecer beneficios” (Project Management Institute, 2017b) y
donde estos beneficios se traducen en “valor comercial” que puede ser tangible -activos
monetarios, instalaciones, accesorios, acciones, herramientas, cuota de mercado y utilidad- o
intangible -reconocimiento de marca, beneficio publico, marcas registradas, reputacion,
alineacion estratégica e incremento de capacidades- (Project Management Institute, 2017b).
Al tener este aspecto en mente, la evaluacion de beneficios se convierte en el punto de partida

para determinar si un conjunto de proyectos puede ser administrado mediante un Programa.

Shao (2012), en su investigacion sobre medicion del éxito de los Programas, identificé cuatro
dimensiones de éxito de éstos, a saber: Capacidad de entrega, donde se evalia si el Programa
entrega a la organizacion lo que realmente estaba esperando como beneficio; Capacidad
organizacional, donde se evalia si el Programa contribuy6 con el incremento de la capacidad
de la organizacién para mejorar la eficiencia de sus procesos, o de influenciar positivamente
la cultura organizacional; Capacidad de mercadeo, donde se evalda la conexién entre el
Programa y las estrategias de la organizacién desde la perspectiva del mercadeo; y Capacidad
de innovacion, donde se mide el éxito del programa desde la perspectiva del desarrollo de

tecnologia.

En el caso de las F/A, se espera que algunos los procesos de negocio de la empresa

adquiriente sean incorporados rdpidamente por la empresa adquirida con el fin de facilitar su
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administracion, asi como la reduccién de costos operativos por ejecutar “doble trabajo” de
manera temporal. Por ende, lograr una reduccién de tiempos y costos se convierte en un
beneficio atractivo a ser considerado si el mismo es obtenido a través de la estructuracién de

un Programa.

Otra de las opciones a evaluar en la gestién de Programas es la posibilidad de ejecutar un
conjunto de proyectos en simultdneo que persigan un mismo fin, compartiendo recursos
fisicos y humanos. Con esto, es posible lograr una economia de escala en la organizacién que

se traduce en un beneficio cuantificable durante el desarrollo del programa.

Un tercer tema para considerar en los procesos de F/A se encuentra en el principio de la
gestion del cambio aplicable a los proyectos derivados del mismo. En si, una F/A es un
proceso notable de cambio en especial para la empresa adquirida, que esta obligada a acoger
gran parte de las pricticas organizacionales de la empresa adquiriente. Cabe anotar que para
lograr una transicién apropiada, tanto la gestion de proyectos como la gestién de programas

tienen un papel importante como pilares de esa transicion.

Macaya, Crawford, & Soto (2016) resumen en general la gestién del cambio como un medio
para lograr que los procesos de cambios en las organizaciones ocurran sin producir mayores
costos, velando porque éstos tengan el éxito esperado. Este factor lo convierte en un insumo
que, de ser administrado correctamente, genera un beneficio tangible. Para gestionar los
cambios dentro del Programa, es necesario identificar las fuentes de cambio, la probabilidad
de su ocurrencia, los posibles impactos de su ocurrencia y las medidas a adoptar para que
mediante la gestion del Programa se pueda responder al cambio de una manera positiva

(Project Management Institute, 2017b).
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Finalmente, con el fin de detallar los beneficios propuestos, se presenta la siguiente matriz a

utilizar para el seguimiento y control:
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Tabla 4. Matriz de Beneficios del Programa

accion durante la
ejecucion de un
proyecto.

Cantidad de temdticas
o contenido que se
presentard de manera
integrada.

capacitaciones conjuntas.
Temdticas totales.
Temdticas conjuntas.

de capacitaciones

. Descripcién I <.z iy . .
ID Beneficio Benetl';cio Criterio de medicion | Fuentes de Informacion | Roles involucrados Frecuencia
Se planeardn los costos
Costos de P L
. .. objetivo, al inicio.
implementacion de cada . .
Durante el ciclo de vida
. Costos de la suma de | proyecto detallado por: . .
S Reduccién de costos .. Gerente de de ejecucion de los
Optimizacién de proyectos - Personal a participar S
pOr usar recursos I . programa, gerentes | proyectos se realizard un
recursos / . individuales vs costos | - Requerimientos de .
1 . fisicos y humanos en . de proyectos que monitoreo mensual del
Economia de . . de los proyectos bajo | hardware y software j .
simultidneo para los . harédn parte del comportamiento de los
escala . la gestion de - Costos de .
proyectos a ejecutar. . programa. costos. Al final del
programa. capacitaciones .
. programa se medir4 el
Duracién de cada -
. iy verdadero beneficio
implementacion. .
obtenido.
Tiempos de
Capacitar en el uso capacitacion Tiempo y nimero de
de los softwares en individual vs tiempos | capacitaciones . . Se planea al inicio y al
. ) . T Lideres funcionales, | .
. simultaneo, de capacitacién individuales. final de las
Capacitaciones ] . ) . ) gerentes de . .
2 . mostrandolos en simultanea. Tiempo y nimero de . capacitaciones, se miden
conjuntas proyectos, lideres

los tiempos finales y
beneficios cualitativos.
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Descripcion

los proyectos

realizarlos con
gestién de programa.

vs tiempo estimado
invertido ejecutando
cada proyecto de
forma individual.

integrador de las
actividades y tiempos
que se ahorraron al
trabajar bajo la gestion
del programa.

de proyectos,
lideres funcionales.

ID Beneficio Beneficio Criterio de medicion | Fuentes de Informacion | Roles involucrados Frecuencia
Cualitativo: se
basaria en la
. ercepcion de los
Al trabajar pereepeiol
. usuarios finales al Durante el proyecto: una
conjuntamente la Gerente de L
. . uso de los softwares. revisiéon mensual de los
gestion de cambio S . programa, gerentes | .
No. de actividades en | Entrevistas o correos impactos y el
L para n proyectos, se . . de proyectos, . .
Gestion de . el plan de cambio que | electrénicos con P . involucramiento de los
. reduciran los L. lideres funcionales, | .
3 cambio . . se podran ejecutar encuestas de uso o . . interesados. Durante el
. impactos negativos y > . . lider de cambio, . .
organizacional ) con la gestion de satisfaccion de cada . ciclo de vida del
se aprovechard de Gerencias .
. programa y que software . proyecto y en el primer
una mejor manera el operativas y ~
. . representen un .. . afio durante la
involucramiento de . Administrativas. )
. beneficio que no operacion.
los interesados. . .
estuviera si se
gestionaran de
manera individual.
En la planeacién (para
tener una estimacion del
Cronograma individual tiempo que se puede
Porcentaje de tiempo | de cada proyecto. ahorrar bajo la gestion
. . invertido en los Identificacidn de fechas del programa) y durante
Reduccién de tiempo . ) . . -
S . - proyectos bajo (hitos) importantes. Gerente de la ejecucién del
Optimizacién de | de implementacién . . .
gestidon de programa | Registro por parte del programa, Gerentes | programa, realizar una
4 cronogramas de de proyectos al

reunién mensual de
seguimiento de acuerdo
con los registros
realizados por los
gerentes de proyectos de
los ahorros en tiempos
obtenidos.
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Descripcion

gestion de
proyectos

usar las herramientas
implementadas bajo
el enfoque de gestion
de programa.

de una manera
Optima al ejecutar los
proyectos bajo el
enfoque de gestién de
programa.

de cada software a
implementar bajo la
gestién del programa.

proyectos, lideres
funcionales y
Gerencias

ID Beneficio . Criterio de medicion | Fuentes de Informacion | Roles involucrados Frecuencia
Beneficio
S Listado de
Optimizacién de o
. . definiciones L
tiempo de gerencia funcionales Especificaciones Usuarios finales,
Optimizacién de | de proyectos y una Sy pe directores de
. . parametrizaciones funcionales y .
procesos mayor integracion en . . PR . proyectos, Durante la operacién, en
. . . que se podran realizar | especificaciones técnicas . . ~
5 empresariales de | la funcionalidad al Patrocinadores de el primer afio, y con una

frecuencia mensual.

Fuente: elaboracion propia
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6.2 Modelo propuesto de Gestion de Programa

Una vez definidos los beneficios que se obtienen al desarrollar una serie de proyectos en
conjunto, es necesario establecer los requerimientos para lograrlos por medio de la ejecucién
de un Programa. De acuerdo con el Project Management Institute (2017b), los Programas de

proyectos deben considerar los siguientes aspectos:

- Un balance entre las necesidades, los cambios generados a la organizacién, las
expectativas de los interesados, los requerimientos de la organizacion, los recursos, y
los posibles conflictos de tiempo que puedan presentarse al ejecutar el Programa.

- Los cambios introducidos a la organizacion por la Gestion del Programa pueden ser
reflejados en la introduccién de un nuevo producto, servicio o una mejora en la
capacidad organizacional (estos dos ultimos claramente encontrados en los procesos
de F/A).

- Los cambios pueden ser introducidos a diferentes procesos de negocio por medio de

la guia, acciones y liderazgo del gerente del Programa, por medio de los Dominios de
Desempefio.

Asi como el Project Management Institute define y describe en detalle las Areas de
Conocimiento para la ejecucion de proyectos, también define para la ejecucion de Programas
un conjunto de Dominios de Desempeiio (traducido del inglés para “Performance Domains”)
que sirven como guia para la definicion, ejecucion y cierre del Programa. Estos dominios se

dividen en cinco partes:

35



Alineacion estratégica del Programa: Dominio de desempefio que identifica los
productos y resultados del programa para proveer beneficios alineados con las metas y
objetivos de la organizacion.

Gestion de Beneficios del Programa: Dominio de desempeio que define, crea,
maximiza y entrega los beneficios provistos por el Programa.

Participacion de los Interesados del Programa: Dominio de desempefio que identifica
y analiza las necesidades de los interesados y maneja las expectativas y las
comunicaciones para fomentar el apoyo de los interesados.

Gobierno del Programa: Dominio de desempefio que habilita la toma de decisiones en
el Programa, establece précticas para soportar el programa y mantiene la supervisién
sobre el Programa.

Gestion del Ciclo de Vida del Programa: Dominio de desempefio que gestiona las
actividades del Programa requeridas para facilitar la definicion, entrega y cierre de este.
(Project Management Institute, 2017b, p.25).

Todos los Dominios de Desempeiio del Programa interactian entre si durante el ciclo de vida
de este y su correcta gestion permite al gerente del Programa lograr los beneficios esperados
por la organizacion. En atencién a las recomendaciones de Galbus (2016) para iniciar la
gestion de programas, y después de revisar la documentacién recolectada, es necesario
plantearse una serie de preguntas al interior de la organizacion (tanto adquirida como
adquiriente) y evaluar alternativas. Se considera que en una organizacién que esté
atravesando por un proceso de F/A, se requiere implementar una serie de proyectos que
persigan un mismo objetivo (facilitar la gestion de proyectos a través de herramientas de TIC)
y considerar el uso de un Programa de proyectos para coordinar los mismos. Asi mismo, es
conveniente desarrollar los Dominios de Desempefio usando las herramientas sugeridas en

la siguiente tabla, las cuales se detallan mas adelante en el documento.
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Tabla 5. Dominios de Desempefio del Programa propuestos

Dominios de Desempeiio Herramientas

Acta de inicio

1 | Alineacion estratégica Hoja de Ruta

Matriz de Riesgos

2 | Gestién de Beneficios Matriz de beneficios
3 | Participacién de interesados Plan de Comunicaciones
Organigrama
4 | Gobierno 5 - g
Gobierno del Programa
5 | Ciclo de vida del programa Fases del Programa

Fuente: elaboracién propia

6.2.1 Alineacion estratégica del Programa

Bajo este dominio se encuentran las herramientas que definen el Programa y sus objetivos.
Asi mismo, se traza un plan de trabajo para ejecutarlo y establece los posibles riesgos a

monitorear. Para el caso de estudio, se consideran tres herramientas:

a. Acta de Inicio: en ella se consigna “la columna vertebral” del Programa y contiene
informacién relevante como: Objeto, Vision, Alcance, Resumen de beneficios
esperados, Presupuesto, Productos a entregar, Criterios de aceptacion, Recursos, entre
otros. Se debe obtener como resultado de una reunion de apertura del Programa donde
la organizacion, a través del patrocinador (sponsor) del Programa autoriza al Gerente
del Programa para conducirse dentro de unas premisas esenciales y pone a disposicion
los recursos necesarios para la ejecucion. El modelo de Acta de Inicio propuesta se
presenta en la Tabla 6, y la misma ha sido parcialmente diligenciada con el propdsito

de destacar el contenido relevante del Programa analizado en el caso de estudio:
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Tabla 6. Acta de Inicio del Programa

ACTA DE INICIO DEL PROGRAMA

Liderar la ejecucién de proyectos para la implementacidon de herramientas de

Objeto del Programa gestion de los proyectos entregados a los clientes.

Gerente del Programa

Sponsor del Programa

Con la implementacién del programa se logrard la alineacién operativa de la
Vision del Programa empresa adquirida, incorporando el uso de herramientas de gestién de
proyectos de la Organizacion en sus procesos.

Se identifican los siguientes beneficios:

- Optimizacidén de recursos / Economia de escala

Beneficios del - Capacitaciones conjuntas

Programa - Gestién de cambio organizacional

- Optimizacién de cronogramas de los proyectos

- Optimizacién de procesos empresariales de gestién de proyectos

El alcance del programa se desarrollard en los siguientes temas:

- Acompanar la ejecucién de proyectos de implementacion de softwares de
gestion.

- Definir, monitorear y mitigar los riesgos que puedan encontrarse durante el
desarrollo del programa y afecten al mismo.

- Apoyar a los gerentes de proyectos en la gestion de estos, orientdndolos a la
obtencion de beneficios del programa.

- Monitorear el estado de los beneficios esperados por la Organizacion.

Alcance

Presupuesto asignado

Fecha de Inicio | Plazo de ejecucion |

PRODUCTOS A ENTREGAR

Como resultado de la gestién del programa se tendra la correcta implementacién de N software de gestion
de proyectos requeridos por la organizacién para la ejecucion de los proyectos de ingenieria dentro de la
empresa adquirida.

ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA

Se programarédn reuniones periddicas (semanales) entre las partes, y cada parte hard seguimiento de los
pendientes del programa, y retroalimentard sobre los avances de estos.
Se mantendrd comunicacién permanente entre el gerente del programa y el sponsor del programa.

CRITERIOS DE ACEPTACION (Proceso de validacién de entregables)

Se registrardn en el plan general del programa los criterios de aceptacion para cada entregable del mismo, de
acuerdo con el avance de los proyectos que gobierna.

EQUIPO DE TRABAJO BASICO

El equipo de trabajo estd conformado por:
Gerente del Programa, Gerentes de Proyectos, Lider de Gestién del Cambio

CANALES DE COMUNICACION

Como canales de comunicacién generales se utilizardn:

- Reuniones presenciales entre los integrantes de cada equipo de trabajo.

- Reuniones de seguimiento del programa entre los directivos y el sponsor.

- Se utilizardn también medios como el correo electrénico, llamadas telefénicas y teleconferencias a través
de Skype Empresarial.

ANEXOS

FIRMAS DE APROBACION

Gerente del Programa Sponsor del Programa

Fuente: elaboracién propia
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b. Hoja de Ruta: describe las actividades generales a desarrollar antes, durante y después

de la ejecucion del Programa. El gerente del Programa define qué aspectos

fundamentales debe tener en cuenta durante todo el ciclo de vida de este (desde los

momentos previos a la ejecucion del Programa hasta la entrega de resultados a la

operacion de la organizacion), y sobre qué temas debe prestar mayor atencion a lo

largo del mismo. La hoja de ruta propuesta se basa en la experiencia reciente de la

empresa adquirida para ejecutar proyectos de incorporacion de herramientas TIC, y

se presenta en la Tabla 7. Vale la pena resaltar que, durante todo el ciclo de vida del

programa se plantea en la hoja de ruta la revision, tanto de los riesgos como de los

beneficios esperados:

Tabla 7. Hoja de Ruta propuesta para el Programa

Periodo ID Plan sugerido
1 Asignar los recursos y definir roles y responsabilidades en la gestion del
programa.
> Crear el plan de trabajo del programa y su interrelacion con los proyectos a
ejecutar.
Revisar la metodologia para la obtencién, monitoreo y gestion de los
3 | beneficios propuestos en el programa, y establecer los KPI's a usar para su
medicidn.
Previo a la - P . .
ciecucion 4 Definir los softwares que serdn susceptibles de ser incorporados en la
dJel compaiiia adquirida a través de un proyecto.
programa 5 | Diseiiar y crear el repositorio digital de la documentacién del programa.
Diseifiar los informes estandar que tendré el programa para reportar su
6 | avance al patrocinador y a la organizacién, donde se incluyan los beneficios
a monitorear.
7 Definir el listado inicial de posibles riesgos que tendra el programa durante
su ejecucion.
8 | Revisar los factores criticos de éxito para la ejecucion del programa.
9 | Realizar la reunién de apertura del programa.
D el 1 | Realizar el seguimiento de los beneficios establecidos para el programa.
urante la : . P
ejecucion > Realizar reuniones periddicas con los gerentes de proyectos para conocer el
desempefio de cada uno de los proyectos.
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Periodo ID Plan sugerido
del 3 Realizar reuniones periddicas con el patrocinador del programa para
programa enterarlo del estatus de este.
Revisar periddicamente el estatus de los riesgos definidos para el programa,
4 | levantar riesgos nuevos (en caso de presentarse), y establecer planes de
accion ante los riesgos que puedan afectar el desempefio del programa.
Acompaiar la gestion del cambio del programa y apoyar al lider de gestién
5 | del cambio en las decisiones a adoptar para la correcta implementacion de
los softwares de gestion de proyectos.
Establecer el plan de trabajo para entregar la operacion de los softwares a la
Durante la 1 organi;z}cic’)n, con apoyo de los gerentes de proyectos y la gerencia de la
etapa de operacion.
entrega del > Continuar con el seguimiento de los beneficios establecidos para el
programa a programa
la » Monitorear metodologias de gestion del cambio adoptadas para la aceptacién
operacion 3 | de los cambios generados a los procesos debido a la ejecucién de los
proyectos.
1 Revisar el estatus final de los beneficios generados por el programa, y
- compararlos con los beneficios inicialmente esperados.
Al finalizar
la Revisar el estatus final de los riesgos encontrados para los proyectos y
ejecucion ) realizar un andlisis de tal manera que se puedan mitigar para que no afecten
del la operacién. Escalar los riesgos al gerente funcional, quien se encargard de
programa monitorearlos y mitigarlos.
3 | Realizar el cierre del programa.

Fuente: elaboracion propia

Matriz de Riesgos: lugar donde se consignan los riesgos encontrados durante el ciclo

de vida del Programa. Para llevar un registro adecuado de los riesgos, es necesario

cuantificarlos y calificarlos con el fin de atender cada uno de ellos con la ayuda de

los interesados apropiados. Sabiendo lo anterior, se propone el siguiente modelo de

matriz de riesgos a usar, y se describen cada uno de sus componentes:
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Tabla 8. Modelo propuesto para Matriz de Riesgos del Programa

Calificacion
= Tipo de Plan
ID | Descripcion | Probabilidad | Impacto Probabilidad | estrategia dfa, Responsable | Fecha | Estatus
accion
X Impacto

Fuente: elaboracién propia

Los componentes de la matriz de riesgos propuestas son:

o Descripcion: breve resumen de la situacion a considerar como riesgo el nivel
de afectacion sobre algin componente principal del Programa, de los
proyectos que pertenecen al Programa, o de la operacion misma de la
organizacion.

o Probabilidad: es el grado de certeza con el cual se puede dar el riesgo
identificado. Va desde 10% - menos probable, hasta 90% - mds probable.

o Impacto: es la calificacion del efecto que puede generar el riesgo en caso de
ocurrir. Va desde 1 - impacto menor, hasta 5 - impacto mayor.

o Tipo de estrategia: para la gestion de riesgos, el Project Management Institute
(2017a) identifica cinco estrategias alternativas para hacer frente a los riesgos:
escalar (si el riesgo encontrado se encuentra por fuera del alcance del
Programa, de los proyectos, o la posible solucién al mismo excede la
autoridad del gerente del Programa y debe ser informado y entregado a un
superior para su gestién), evitar (si el equipo y el gerente del Programa
trabajan en conjunto para eliminar las posibles fuentes del riesgo, reduciendo
a cero su probabilidad de ocurrir), trasferir (si se decide entregar a un tercero

el riesgo para que sea gestionado y con capacidad para soportar el impacto en
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caso de ocurrir el mismo), mitigar (si el gerente del programa y el equipo de
trabajo toman acciones para reducir el impacto y/o la probabilidad de
ocurrencia del riesgo) y aceptar (si el gerente del Programa reconoce la
existencia del riesgo y decide no ejecutar acciones para evitar o reducir el
mismo).

o Plan de accién: descripcion de acciones a ejecutar conforme a la estrategia
adoptada para enfrentar el riesgo.

o Responsable: persona encargada de gestionar la solucidn al riesgo conforme

a la estrategia adoptada.

Se considera ademds que es necesario registrar la fecha de levantamiento del
riesgo y el estatus de este, a modo de trazabilidad durante el ciclo de vida del

programa.
6.2.2 Gestion de Beneficios

En este dominio se encuentran listados los beneficios esperados al ejecutar el Programa y el
modelo propuesto para este caso de estudio que ya ha sido descrito en el numeral 6.1, y

presentado en la Tabla 4.
6.2.3 Participacion de los Interesados del Programa

Bajo este Dominio de Desempefio se deben considerar la mejor forma de interactuar y
comunicar a los interesados del Programa el avance de este, asi como los riesgos encontrados
y el estatus de los beneficios administrados. En términos generales, y para el caso de estudio,

se considera importante identificar a los interesados del Programa y establecer un plan de
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comunicaciones por medio de reuniones y comités periddicos donde se traten los temas de
mayor relevancia durante la ejecuciéon del programa. En la Tabla 9 se presenta el modelo
propuesto de plan de comunicaciones que incluye participantes, temas a tratar, frecuencia de

reuniones y documento esperado como resultado de cada reunion.
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Tabla 9. Matriz de Comunicaciones (reuniones y comités) propuesta para el Programa

ID Comité Programada por Participantes Temas a tratar Frecuencia Resultado
- Gerente de
programa.
- Gerentes de Reunioén de apertura del programa: presentacién de
Kick-off proyectos. personal, definicién de reuniones periddicas, _ o Acta de
. Gerente de L L Unica: al inicio o
1 | meeting del - Sponsors de comunicacion de hitos importantes del programa, constitucion
programa o o . del programa
programa proyectos. definicién de criterios de medicién de avance del del programa
- Lider de programa.
gestion del
cambio.
Reunién periddica de seguimiento del programa
donde se revisaran:
- Pendientes de reunién anterior.
. - Gerente de - Estatus de hitos del programa. Acta de
Reunién de >
e Gerente de programa. - Estatus de avance programa. . reunion
2 | seguimiento Quincenal .
del programa programa - Gerentes de - Estatus de costos del programa. quincenal del
proyectos. - Riesgos que pueden impactar el avance del programa
programa.
- Planeacién, Evaluacién y seguimiento de los
beneficios del programa.
Reunién de definicidn y seguimiento a casos por
- Gerente de g - . .
atender de gestién de cambio debido a impactos
programa. L
generados por los proyectos a la operacién de la
- Gerentes de . T
. organizacién. Se revisaran: Acta de
Reunién de proyectos. . . . .
.. . . - Pendientes de reunidn anterior. reunion
seguimiento | Lider de gestién - Sponsors de . .
3 - : - Casos a evaluar. Quincenal quincenal de
a la gestion del cambio proyectos . .
. . - Estatus de casos anteriores. gestion del
del cambio (opcional). . . ., .
~Lider de - Riesgos que pueden impactar la adopcién de los cambio
- nuevos procesos impactados por los proyectos.
gestion del ) .
cambio - Estrategias de solucidn ante casos encontrados.

- Seguimiento al plan de comunicaciones.

44



caso de no lograrlo, se deben tratar los pendientes
requeridos y citar a una nueva reunion.

ID Comité Programada por Participantes Temas a tratar Frecuencia Resultado
Reunién periddica de alto nivel para mostrar el .
- Gerente de p p Quincenal/
estatus del programa, destacando:
programa. . o Mensual,
. - Evaluacién de indicadores del programa .
Comité - Sponsors de - dependiendo Acta de
. Gerente de - Evaluacién de avance y costos del programa .
4 | gerencial del proyectos. Y . . - de la comité
programa - Definicién de directrices para seguimiento de . . .
programa - Gerentes i disponibilidad | gerencial
. beneficios
operativos y . . . del personal de
. : - Riesgos encontrados durante la ejecucion del .
administrativos alto nivel
programa.
Reunién de cierre del proyecto, donde se revisan:
- cumplimiento de alcance del proyecto.
- Gerente de - cumplimiento de hitos establecidos del proyecto.
. rograma. - presentacidn final de costos del proyecto.
Reunién de prog P . proy - . Acta de
. Gerente de - Lideres - tareas pendientes por cerrar del proyecto, y que Unica: al cierre | .
5 | cierre de . cierre del
programa funcionales. deben ser tratadas en el corto plazo. del proyecto
programa P . - programa
- Lideres Todos los asistentes a esta reunién deben llegar a un
técnicos. consenso de aceptacion de cierre del proyecto. En

Fuente: elaboracién propia.
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6.2.4 Gobierno del Programa

Para este Dominio de Desempeiio se ha considerado establecer dos criterios fundamentales
para el gerente del Programa: conocer la jerarquia de mando que tendrd para ejecutar el
Programa, y conocer el grado de libertad o los limites de accion concedidos por la
organizacion para gestionar el Programa. Con el fin de lograr este propdsito, es indispensable
conocer los roles y responsabilidades del personal que tendréd relacion con la gestion del
Programa, su posiciéon en la organizaciéon y la facultad que pueden tener para tomar
decisiones fundamentales durante el ciclo de vida del programa. Lo anterior es abarcado en
este caso de estudio a través de la descripcion del plan de gobierno del Programa, y el
establecimiento del organigrama del Programa. En la [lustracién 2 se muestra el organigrama

propuesto para el caso de estudio:

Organizacion

Sponsor del
Programa

Gerente de
Programa

Lider de Gestion

del Cambio Bl Lider de Tl

Gerente
Proyecto N

Gerente Gerente

Proyecto 1 Proyecto 2

Iustracion 2. Organigrama propuesto para la gestion del Programa

Fuente: elaboracién propia.
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Cada una de estas posiciones debe ser cubierta por personal idéneo en la organizacién y que

tenga la capacidad de trabajar en entorno de proyectos. De acuerdo con Zein (2010), es

indispensable para la gestion de los Programas definir los roles y responsabilidades de los

principales actores, clarificar sus funciones y sugerir un perfil acorde con las habilidades

requeridas para cumplir las responsabilidades asignadas. Los roles y responsabilidades del

personal que pertenece al organigrama propuesto se describen a continuacion:

Tabla 10. Roles y Responsabilidades propuestos para la gestion del Programa

faciliten su gestién. Liderar y resolver
conflictos, escalar alertas y temas
relevantes al patrocinador y al gerente
de programa, hacer seguimiento a los
pendientes del proyecto y lo que le
corresponde del programa.

ID Rol Descripcion Perfil recomendado
Encargado de estructurar el programa Profesional en ingenieria, con
(evaluar la conveniencia de la creacién postgrado en gerencia de proyectos
del programa para la gestién de un o certificado PMP.
conjunto de proyectos), crear un plan 5 aflos de experiencia en direccion
de beneficios, presentar el caso de de proyectos empresariales,
Gerente de . .
1 Proerama negocio del programa ante los preferiblemente en proyectos de
& patrocinadores, liderar el programa, implementacién de herramientas
realizar seguimiento al mismo, resolver TIC.
las inquietudes y problemas que surjan Preferiblemente con experiencia en
durante la ejecucidn, y realizar gestion gestion de Programas o Portafolios
de riesgos. de proyectos.
Encargado de liderar la ejecucion del
proyecto y lograr el alcance de los
objetivos definidos en el mismo. . . .
. SR Profesional en ingenieria, con
Realizar proceso de iniciacién del osterado en serencia de provectos
proyecto, reunién de kick off, plan del postgra g proy
. . . o certificado PMP.
proyecto, definir los hitos, monitorear ~ . . .
Gerente de P .. 3 aflos de experiencia en direccién
2 los costos, y demds actividades que )
Proyecto de proyectos empresariales,

preferiblemente en proyectos de
implementacién de herramientas
TIC.
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ID Rol Descripcion Perfil recomendado
Es el responsable de comprometer los
recursos de la organizacién para la
ejecucion del programa, y responsable
del éxito del programa (Project Debe ser personal de nivel sénior
Management Institute, 2017b). dentro de la organizacién, con
Sponsor (o Autoriza formalmente la existencia del | habilidades de liderazgo, capacidad de
3 Patrocinador) de | Programa ante la organizacién influir positivamente ante los
Programa Entrega al gerente del Programa la interesados, autoridad para tomar
autoridad para utilizar los recursos de decisiones y comunicar asertivamente
la organizacién en el Programa (Project Management Institute, 2017b).
Apoya al gerente del programa a
abordar problemas politicos y
estratégicos.
Encargado de ejecutar técnicamente los
requerimientos exigidos en el Programa | *  Profesional en ingenieria de
y los proyectos, coordinar actividades sistemas o afines.
de sistemas e integracion, pruebas de * 3 afios de experiencia en direccién
4 Lider de TI rendimiento de software y pruebas de de dreas de TIC.
aceptacion por parte de usuarios e Preferiblemente con conocimientos
finales, definir y/o establecer los roles en herramientas de gestién de
de usuario para el manejo de la proyectos a aplicar en el Programa.
herramienta.
Encargado de facilitar la
implementacidn exitosa del proceso de
transformacién que se llevard a cabo en
la organizacién. Definir publico *  Profesional en comunicaciones,
5 Lider de gestién | objetivo, métodos de divulgacion humanidades o dreas afines.
de cambio dependiendo del publico, y evaluar la » 3 afios de experiencia aplicados en
efectividad de la adopcidn de los gestion de cambio empresarial.
procesos transformados por los
proyectos que hacen parte del
Programa.

Fuente: elaboracién propia con base en Project Management Institute (2017b)

Ahora bien, el grupo de recursos encargado de la ejecucion del Programa debe seguir los

lineamientos dictados por el gerente de éste para llevar a buen término los objetivos y

beneficios esperados. Lo anterior implica poner a disposicién del gerente herramientas para

ejecutar el Programa y definir sus limites y restricciones en cuanto a responsabilidades e
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injerencia sobre los proyectos que hacen parte de este, las cuales serdn documentadas en un

plan de gobierno.

Aunque las organizaciones suelen definir detalladamente en sus estatutos el plan de gobierno
de su personal ejecutivo y, en algunos casos su personal sénior, no es usual encontrar en las
empresas el mismo detalle sobre el personal que prestard un rol temporal sobre un proyecto
o una serie de proyectos. La intencion del modelo presentado es dar una guia o columna
vertebral sobre la cual las organizaciones puedan establecer las condiciones sobre las cuales
sus gerentes de Programa puedan actuar para el cumplimiento de sus objetivos. En la Tabla

11 se presenta de forma resumida el plan de gobierno:

Tabla 11. Plan de Gobierno propuesto para el Programa

ID Descripcion Definiciones Observaciones

El gerente del programa contard con un
presupuesto aprobado de $XXX
(definido en el momento en que se
realice la aprobacién del Programa) para
la ejecucién de este. Cualquier monto
adicional debe ser evaluado por el
Patrocinador del programa y aprobado
por éL.

El gerente del programa tendrd poder
suficiente para tomar decisiones sobre
los proyectos que gobierna, y deberd
usar el mismo para lograr los beneficios
esperados por el programa.

- Actas de reunién periddicas con los
gerentes de proyectos.

- Actas de reunién periddicas con el
Patrocinador del programa.

- Reporte general de beneficios del

Aprobacién de
1 | presupuesto
adicional

Injerencia sobre
los proyectos

En cada documento debe incluirse
como minimo lo siguiente:
- Fecha elaboracion.

Reportes a utilizar - Responsables de ejecutar los

. programa. .
3 | enla gestion del - Matriz general de riesgos del pendlentes.. .
programa programa. - Fecha estimada de solucién de

cada pendiente.
- Plan de accién (sobre todo para la
gestion de riesgos).

- Reporte general con estatus de hitos
del programa.

- Informe de gestion de cambio del
programa.

49



ID Descripcion Definiciones Observaciones
El equipo de trabajo cuenta con la

Riesgo de equipo de trabajo capacidad y autonomia para resolver
el riesgo.
El riesgo detectado debe ser

Riesgo de gerente de proyecto escalado al gerente del proyecto

para la toma de decisiones.

El riesgo debe ser escalado al
gerente del programa puesto que
compromete la obtencién de
beneficios esperados.

El riesgo debe ser evaluado por el
patrocinador del programa en caso
de afectar potencialmente los
intereses de la organizacion.

4 | Escala de riesgos
Riesgo de gerente de programa

Riesgo de patrocinador

Fuente: elaboracidn propia

6.2.5 Gestion del Ciclo de Vida del Programa

En este Dominio de Desempefio se pretende establecer las actividades necesarias para
ejecutar el Programa, desde su definicion o inicio, su ejecucion, su entrega a la operacién y
su cierre. El Project Management Institute (2017b) define el ciclo de vida del Programa en
tres fases, y plantea el desarrollo de una serie de actividades para avanzar en cada una de

ellas de la siguiente manera:

a. Fase de Definicion del Programa: donde se realizan actividades que deriven en la

autorizacion del Programa y el desarrollo de la hoja de ruta que permitird obtener los
beneficios esperados.

b. Fase de Entrega del Programa: donde se realizan actividades que permitan producir

los resultados definidos en el plan de gerencia del Programa. En esta etapa, cada

proyecto o componente del programa ha pasado por todas sus fases (inicio,
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planeacidn, ejecucion, seguimiento y control, y cierre) y los beneficios han sido

obtenidos y entregados a la organizacion para su sostenimiento.

c. Fase de Cierre del Programa: donde se realizan actividades que permitan entregar a
la operacion los resultados y beneficios obtenidos por la ejecucion de los proyectos,

para posteriormente tramitar su cierre o transicién a otro programa.

De las definiciones anteriores se infiere que el final de una fase no necesariamente implica
el inicio de otra, sino que las mismas se superponen debido a que comparten actividades
(como la entrega de beneficios a la operacién) por lo que deben ser monitoreadas a lo largo
del Programa. También, se puede observar que todos los elementos desarrollados durante
este capitulo a través de los Dominios de Desempefio hacen parte de las actividades del ciclo
de vida del Programa, donde las actividades de Inicio incluyen el organigrama con sus roles
y responsabilidades (Ilustracién 2 y Tabla 10), el acta de inicio (Tabla 6) y la hoja de ruta del
programa (Tabla 7). Las actividades de Entrega corresponden al plan de gobierno del
Programa (Tabla 11), la matriz de comunicaciones (Tabla 9), la matriz de riesgos (Tabla 8)
y la matriz de beneficios (Tabla 4). Entre tanto las actividades de Cierre presentan

nuevamente una revision de la matriz de beneficios (Tabla 4) y un acta de cierre.

El ciclo de vida propuesto para el Programa se representa a través de la Ilustracion 3:
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Estrategia Organizacional

Inicio del Programa

— Entrega del Programa
Acta de inicio -
) Cierre del Programa
Hoja de Ruta del

Gobierno del

Programa Programa Matriz de Beneficios
Organigrama del Matriz de Acta de Cierre
Programa Comunicaciones

Matriz de Riesgos

Matriz de Beneficios

Iustracion 3. Ciclo de Vida del Programa

Fuente: elaboracién propia con base en Project Management Institute (2017b)

6.3 Planeacion a alto nivel de los proyectos contenidos en el Programa

Una vez culminada la definicién del modelo de gestion del Programa, la planeacion de los
proyectos que haran parte del Programa se convierte en una prioridad de los gerentes de
proyectos, y el aporte del gerente del Programa se considera indispensable con el fin de
direccionar los resultados de cada proyecto en la obtencién de los beneficios esperados por
la organizacién (Project Management Institute, 2017b). Es importante tener en cuenta que al
involucrar al gerente del Programa en las etapas tempranas de la planeacion de los proyectos,
le permitird definir prioridades en cuanto a la asignacion y distribucion de los presupuestos

de proyectos, direccionar la estrategia correcta para enfrentar los riesgos encontrados, decidir
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sobre la conveniencia de ejecutar acciones de gestién del cambio en la organizacién, entre

otros.

En el caso de estudio donde se busca implementar una serie de herramientas TIC para la
gestion de proyectos de ingenieria, es indispensable que el gerente del Programa conozca de
antemano en qué consiste cada proyecto, cudl es el objetivo y el alcance por ejecutar en cada
uno de ellos, cudl es su presupuesto y cudles son los hitos relevantes, de tal forma que pueda
informar en todo momento a la organizacion sobre el avance de cada proyecto y, asi mismo,
el estatus de los beneficios. Es por tal motivo que se propone un modelo de planeacién de
alto nivel de los proyectos que sea suficiente para apoyar al gerente del Programa en la

gestion de este.

El Project Management Institute (2017a) en su sexta edicidn, establece que la direccion de
proyectos debe considerar diez dreas de conocimiento y cinco grupos: Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre. Para el caso de estudio se han definido las

actividades que se ejecutardn respecto a la gestion y que se presentan a continuacion
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Tabla 12. Actividades de alto nivel propuestas a desarrollar en los proyectos, como apoyo a la
gestion del Programa

Grupos de Procesos

Respons. para
interesados

los interesados

Area de . . ‘s . ‘s Monitoreo y .
.. Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
Conocimiento Control
Desarrollar el . Realizar
Realizar .
Integracién Acta de monitoreo y el cierre
Constitucion del del
control
proyecto proyecto
Definir el
alcance del Controlar el
Alcance
proyecto alcance
Crear las EDT
Desarrollar el
Controlar el
Cronograma cronograma de
. cronograma
hitos
Definir el Controlar los
Costo
Presupuesto costos
Definir el Ejecutar el .
Monitorear las
. esquema de esquema de
Calidad pruebas sobre
pruebas de cada pruebas de
cada software
software cada software
Definir el
Recursos organigrama del Monitorear los
Proyecto recursos
Desarrollar la .
. . Monitorear las
Comunicaciones Matriz de .
. comunicaciones
comunicaciones
Implementar
. Desarrollar la los planes de Monitorear los
Riesgos . . .
Matriz de Riesgos | respuesta a riesgos
riesgos
Planear las . .
. Ejecutar las Monitorear las
. adquisiciones del .. L
Adquisiciones royecto (si adquisiciones | adquisiciones del
proy del proyecto proyecto
aplica)
Matriz de
Interesados Monitorear la
Interesados Matriz de Roles y participacion de

Fuente: elaboracion propia con base en Project Management Institute (2017a)

Cabe resaltar que algunas actividades realizadas en los Dominios de Desempefio del

Programa sirven como base para la planeacién a alto nivel de los proyectos:
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La Matriz de Roles y Responsabilidades (Tabla 10) identifica una serie de interesados
para la gestion del Programa, que en muchos casos coinciden con los interesados en
los proyectos a ejecutar. S6lo se deben incluir roles y responsabilidades de interesados
especificamente en la gestion del proyecto particular.

El organigrama del Programa (Ilustracion 2) presenta el orden jerdrquico superior que
estard pendiente de la gestion de proyectos. Se debe incluir al personal que ejecutara
cada uno de ellos.

La matriz de comunicaciones (Tabla 9) incluye una serie de reuniones y comités
donde debe participar el gerente de cada proyecto. Se deben incluir las reuniones de
seguimiento de cada proyecto, con una frecuencia acorde con las necesidades.

El modelo de matriz de riesgos (Tabla 8) puede usarse bajo los mismos criterios en

la gestidn de cada proyecto.

Las actividades de planeacion para las areas de conocimiento de Calidad y Adquisiciones no

fueron desarrolladas con rigurosidad en este trabajo de grado debido a que cada una de ellas

considera variables especificas relacionadas con el tipo de software a implementar, pero que

el gerente del proyecto debe considerar minuciosamente en su analisis:

Para el area de conocimiento de Calidad, el esquema de pruebas del software depende
directamente de las recomendaciones y pasos propuestos por la empresa
desarrolladora de la herramienta para verificar que los componentes de esta funcionen
de acuerdo a como fue disefiado.

Para el area de conocimiento de Adquisiciones, el plan de adquisiciones depende del

tipo de licenciamiento de software a adquirir, la necesidad (o no) de adquirir hardware
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nuevo para instalar el software, el niimero de usuarios que operardn la herramienta
TIC, la necesidad de contar con una consultoria externa para la parametrizacion,
ejecucion, implementacion tecnoldgica y desarrollos sobre el software, la necesidad

de importar equipos, entre otras variables que son especificas para cada proyecto.

Finalmente, las actividades de los grupos de inicio y planificacion resaltadas en negrilla en
la Tabla 12, las cuales corresponden al alcance planteado en el tercer objetivo especifico de

este trabajo, se desarrollardn a continuacion:

6.3.1 Desarrollar el acta de inicio e identificar a los interesados del proyecto

Previo a la definicién del alcance general del proyecto, y como punto de partida para dar
inicio a cualquier proyecto, es indispensable formalizar ante la organizacion la existencia del
proyecto. Esto con el fin de utilizar los recursos requeridos por éste para su ejecucion, y
consignar de forma global los aspectos fundamentales del proyecto (Project Management
Institute, 2017a). El producto que recoge las caracteristicas anteriormente mencionadas es el
Acta de Constitucion del proyecto, en la cual se “establece una relacion de colaboracion
entre la organizacion ejecutora y la organizacion solicitante” (Project Management Institute,
2017%, p.77) y se espera que incluya por lo menos: el nombre del gerente del proyecto, los
objetivos principales del proyecto, los productos a entregar, los canales generales de
comunicacion, el equipo de trabajo seleccionado, el presupuesto del proyecto y las fechas de

inicio y fin del mismo. En la siguiente tabla se presenta el modelo propuesto para el Acta:
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Tabla 13. Modelo propuesto de Acta de Constitucién de proyecto de implementacion de
herramientas TIC

ACTA DE INICIO DEL PROYECTO
Cédigo de Proyecto/ Nimero Contrato

Implementaciéon de la herramienta TIC para gestion de

Objeto del Proyecto . . . .S
proyectos de ingenieria requerida por la organizacion.

Contratante / Patrocinador
Contratista / Ejecutor (si aplica)
Gerente del Proyecto por parte del
Contratista / Ejecutor
Gerente del Proyecto por parte del
Contratante / Patrocinador del Proyecto
Valor del Proyecto
Fecha de Inicio | | Plazo de ejecucién |
PRODUCTOS A ENTREGAR

1. Documento detallado de los resultados de las actividades de andlisis y disefio, ejecucién, capacitacion.
2. Actas de Reunién por sesién sostenida con cada usuario, documentos de soporte, los cuales en algunos
casos son suministrados por los mismos.
3. Software instalado y configurado para operacién en organizacidn.

ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DEL PROYECTO

Se programardn reuniones periddicas (semanales) entre las partes. Cada una hard seguimiento de los
pendientes del proyecto, y retroalimentard sobre los avances de estos.
Se mantendrd comunicacién permanente entre el gerente del proyecto y el sponsor del proyecto.

CRITERIOS DE ACEPTACION (Proceso de validacién de entregables)

Se registrard en el plan general del proyecto los criterios de aceptacion para cada entregable del proyecto, de
acuerdo con el avance en la ejecucién de estos.
EQUIPO DE TRABAJO BASICO

El equipo de trabajo estd conformado por:
- Gerente del Proyecto:

- Lider Funcional:

- Lider Técnico:

- Personal del proyecto:

CANALES DE COMUNICACION

Como canales de comunicacién generales se utilizardn:

- Reuniones presenciales entre los integrantes de cada equipo de trabajo.

- Reuniones de seguimiento del proyecto entre los directivos y el sponsor.

- Se utilizardn también medios como el correo electrénico, llamadas telefénicas y teleconferencias a través
de Skype Empresarial.

ANEXOS

APROBACION
Gerente del Proyecto Sponsor del Proyecto

Fuente: elaboracidn propia
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Una vez realizada el Acta de Constitucién del proyecto, se considera relevante identificar a
las personas o grupos que pueden afectar o ser afectados por el proyecto en si, y quienes son
conocidos como los Interesados. La gestion de interesados corresponde al édrea de
conocimiento donde se busca identificarlos, planificar, gestionar y monitorear su
involucramiento en el proyecto (Project Management Institute, 2017a) debido a que estos
pueden afectar positiva o negativamente el desempefio del proyecto y, de igual manera, al

Programa.

Para el caso de estudio, se identificaron una serie de interesados, tanto en la empresa
adquiriente como en la empresa adquirida, y cada uno de ellos fue calificado bajo dos
aspectos a saber: Poder (es decir, derechos de decision que puedan tener sobre el proyecto) e
Interés sobre el proyecto, y cada calificacion fue dada de 1 (la mds baja) a 5 (la més alta).
Esas calificaciones permitieron proponer diferentes estrategias a usar para involucrar a los
interesados en el proyecto de forma efectiva. En la Tabla 14 se presenta el modelo propuesto

de matriz de interesados a usar en el proyecto:
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Tabla 14. Modelo propuesto de matriz de interesados de proyecto

INTERESADO GRADOQO (de 1a5)
PODER INTERES (de alto nivel)
(derecho ESTRATEGIAS
Nombre Cargo Rol de POTENCIALES DE
g decisién Descripcién Grado RELACION
sobre el
proyecto)
— Comunicacién frecuente sobre el
Gerente General Destinara los recursos para
(Reservado) (empresa adquirida) Sponsor 4 ciecutar el provecto 2 estatus del proyecto y el
P d . proyecto. funcionamiento del software.
i:ﬁ;ﬁgglfeiii?;:géﬁ:os Comunicacién frecuente sobre el
herramientas TIC, por lo estatus del proyecto y el
. e Porio funcionamiento del software.
Gerente Ingenierfa tanto, buscard que los mismos
(Reservado) .. Sponsor 4 . . 4 Darle a conocer aspectos
(empresa adquirida) tengan un impacto minimo en -
sus funciones cotidianas al relevantes de la operacion de la
. herramienta que beneficien a sus
usar la nueva herramienta subordinados
TIC. )
Cooperard en la evaluacion de
las condiciones actuales de la
. . . red y los servidores de la Comunicacién frecuente sobre el
Director de Sistemas Lider . .
(Reservado) .. . 3 empresa, y si los mismos 4 estatus del proyecto y el
(empresa adquirida) funcional .. . .
cumplen con los requisitos funcionamiento del software.
exigidos por el nuevo
software.
Informara sobre los requisitos
. . . minimos y recomendados de Comunicacién frecuente sobre el
Director de Sistemas Lider
(Reservado) .. . 4 hardware y software para el 3 estatus del proyecto y el
(empresa adquiriente) funcional . . . .
funcionamiento de la funcionamiento del software.
herramienta a instalar.
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(empresa adquirida)

INTERESADO GRADOQO (de 1 a5)
PODER INTERES (de alto nivel)
(derecho ESTRATEGIAS
Nombre Cargo Rol de POTENCIALES DE
decision Descripciéon Grado RELACION
sobre el
proyecto)
Velara porque la
Administrador de Lider implementacién de la Comunicacion frecuente sobre el
(Reservado) Herramienta TIC . 5 herramienta TIC se haga bajo 2 estatus del proyecto y el
. funcional ] . .
(empresa adquiriente) los estdndares de la empresa funcionamiento del software.
adquiriente.
Velard porque la
Director Ingenierfa implementacién de la . Comunicacién frecuente sobre el
(Reservado) . Sponsor 5 herramienta TIC se haga bajo 2 estatus del proyecto y el
(empresa adquiriente) P . .
los estandares de la empresa funcionamiento del software.
adquiriente.
Director(a) de Usuario Generar expectativas sobre el uso
(Reservado) proyectos Final 1 Usuario final de la aplicacién. 4 del software y los beneficios que
(empresa adquirida) traerd a su trabajo cotidiano.
Ingeniero(a) de Usuario Generar expectativas sobre el uso
(Reservado) proyectos Final 1 Usuario final de la aplicacién. 4 del software y los beneficios que

traerd a su trabajo cotidiano.

Fuente: elaboracién propia
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6.3.2 Definir el alcance del proyecto

Después de definida el acta de constitucion del proyecto, uno de los conceptos mds relevantes
en la gestion de los proyectos se refiere al alcance de cada uno de ellos, pues ahi es donde se
delimita unicamente el trabajo requerido para alcanzar los objetivos y completar
exitosamente el proyecto, definiendo y controlando lo que se incluye y no se incluye en este
(Project Management Institute, 2017a). Dependiendo del enfoque del ciclo de vida del
proyecto, los entregables identificados en el alcance responden a dos situaciones: un enfoque
predictivo, donde se tiene claro desde la planeacién del proyecto qué actividades se van a
realizar y controlar, y los cambios que puedan darse en los mismos, asi sean minimos. O un
enfoque adaptativo o 4gil, donde se debe responder a altos niveles de cambio en los proyectos
para lo cual es preferible descomponer el alcance en multiples iteraciones secuenciales, que

se detallan antes de dar inicio (Project Management Institute, 2017a).

Los proyectos de implementacion de herramientas TIC responden mds a un enfoque
predictivo, puesto que de antemano se conocen las caracteristicas del software a implementar,
asi como las diferentes actividades requeridas para su funcionamiento. Es necesario tener en
cuenta que el entrenamiento que necesitan los recursos, comparten una secuencia légica de
ejecucion, y hasta es posible determinar los riesgos a enfrentar de acuerdo con la experiencia
recogida de otros proyectos TIC. Por tal motivo, el alcance principal de este tipo de proyectos

se limita a realizar la implementacion de una herramienta TIC de gestidén de proyectos dentro

de la organizacién, que cumpla con los estandares esperados de calidad v se desarrolle en un

tiempo previamente establecido. Para ejecutar este tipo de proyectos, se debe continuar con

el proceso de planeacion, donde el alcance es ejecutado a través de una secuencia ldgica de
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actividades plasmadas a través de un cronograma, construido tomando como base las EDT’s

del mismo.

6.3.3 Crear la EDT del proyecto

Una EDT (o Esquema de Desglose de Trabajo) es “una descomposicion jerdrquica del
alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos
del proyecto y crear los entregables requeridos” (Project Management Institute, 2017a,
p.157). Cada EDT contiene en su ultimo nivel los paquetes de trabajo de los cuales
corresponden a los entregables del proyecto. La EDT es uno de los insumos principales para

la planeacion, monitoreo y control del proyecto elaboracién del cronograma de un proyecto,

Después de consultar directamente al interior de la organizacién, tanto en la empresa
adquirida como en la empresa adquiriente (puesto que ambas han ejecutado proyectos de
implementaciéon de herramientas TIC), se pudo identificar que los proyectos de

implementacion de herramientas TIC comparten cominmente las siguientes fases:

- Etapa de Andlisis y Diseiio, donde se realiza un reconocimiento de los requerimientos
de la organizacién que deben ser cubiertos con la herramienta TIC. Esta etapa
normalmente incluye un levantamiento de informacién, una evaluacién de esta y una
propuesta de disefio de solucidn adaptado a las necesidades.

- Etapa de Ejecucion, donde se toma la propuesta de disefio de solucién para
implementar la herramienta TIC y se procede con su configuracién. Esta etapa
también incluye evaluacién de condiciones de hardware y su capacidad para soportar
la operacion con el software TIC. Esta etapa también abarca la capacitacion de los

usuarios, y la realizacién de pruebas piloto de funcionamiento de software
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- Etapa de Preparacion para la salida en vivo (rollout), donde se realizan todas las
actividades requeridas para la puesta en funcionamiento de la herramienta TIC al
interior de la organizacion tales como: la migracion de datos maestros, la preparacion
de un plan de salida en vivo, el despliegue (rollout) o salida en vivo y entrega a la
operacion.

- Etapa de direccion del proyecto, considerada una etapa transversal a las
anteriormente mencionadas. Contiene las actividades administrativas requeridas para

dirigir y coordinar el proyecto.

Cada una de estas fases serdn plasmadas en la EDT de cada proyecto. En la Ilustracion 4 se
encuentra el modelo de la EDT’s propuesta en este trabajo al nivel suficiente para
contextualizar al gerente del Programa sobre las etapas a enfrentar en cada uno de los

proyectos.
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EDT's Proyecto implementacién herramienta TIC

1. Andlisis y Disefio

2. Ejecucién

3. Preparacién de salida en vivo

4. Direccién del proyecto

1.1. Levantamiento de
informacion

2.1. Preparacion de hardware y
software

3.1. Realizacién del plan de
salida en vivo

4.1. Iniciacion del proyecta

1.1.1. Identificacion de
Funcionalidades de la
herramienta

2.1.1. |dentificacion de
requisitos de hardware y
software

3.2. Ejecucion del plan de salida

en vivo

4.2. Planeacion del proyecto

1.1.2. |dentificacién de flujos
de trabajo

2,1.2. Evaluacién de redes y
conectividad

3.3. Migracidn de datos

4.3. Sequimiento y control del
proyecto

1.1.3. Identificacién de
necesidades particulares de la
compafiia

2.2. Configuracion del software

3.4. Puesta en produccion

4.4. Gestion de entregables

1.2.Disefio de la solucidn

2,2.1. Definicion de usuarios,
roles y responsabilidades

3.5. Cierre de pendientes

4.5. Gestion de riesgos

1.2.1. Diseno del proceso de
gestion documental

2,2.2. Preparacion y cargue de
plantillas y datos maestros

1.2.2. Disefio de flujos de
trabajo

2.3. Capacitacion de usuarios

1.2.3. Propuesta de
adaptacion de las necesidades
de la compafiia al
funcionamiento de la
herramienta

2.4. Pruebas piloto

4.6. Cierre

Ilustracién 4. Modelo de EDT's propuesto para proyectos de implementacion de herramientas TIC

Fuente: elaboracién propia.

Al tomar el insumo anterior, el gerente del proyecto puede proceder con la elaboracién de un
cronograma a alto nivel para su proyecto, el cual debe ser detallado segiin su necesidad

particular.

6.3.4 Desarrollar el Cronograma de hitos

El cronograma del proyecto corresponde a una representacion grafica de una serie de
acciones a realizar con el fin de desarrollar los entregables del proyecto, mostrando su
relacion, recursos requeridos y fechas o periodos requeridos para completarlos (Project
Management Institute, 2017a). Se trata de una herramienta ttil para realizar un monitoreo y

control al proyecto, asi como para establecer diferentes grados de comunicacién con los
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interesados de este. El cronograma se utiliza en toda clase de proyectos de practicamente
cualquier sector industrial, en mayor o menor grado de detalle, incluyendo informacién de
uno o varios proyectos. Hay que tener en cuenta que este debe conservar un grado de

flexibilidad con el fin de poder atender los cambios e imprevistos que surjan en el proyecto.

Para elaborar un cronograma se “selecciona un método de planificacion, tal como ruta critica
o un enfoque dgil. Luego, los datos especificos del proyecto, como las actividades, fechas
planificadas, duraciones, recursos, dependencias y restricciones, se ingresan a una
herramienta de planificacion para crear un modelo de programacion para el proyecto”
(Project Management Institute, 2017a, p.175). Para el caso de estudio, y debido a que las
herramientas TIC de gestion de proyectos utilizadas por la empresa adquiriente son
reconocidas en el mercado y han sido implementadas en diversas industrias, se recomienda
utilizar un método de planificacion tipo ruta critica, donde ya hay previamente unas tareas
definidas a ejecutar en un lapso conocido de tiempo y con una menor posibilidad de encontrar
imprevistos. Los datos especificos del proyecto a registrar en el cronograma se basan en la
EDT, los recursos definidos por el gerente del proyecto, los tiempos que de acuerdo con
experiencias previas se requiere para avanzar en cada actividad, las diferentes restricciones
que puedan tener algunas actividades para iniciar o terminar, y los hitos mds relevantes que

debe cumplir el proyecto para su correcta ejecucion.

Cabe anotar que un hito es un evento de gran importancia dentro del proyecto (Project
Management Institute, 2017a) y normalmente representan un evento a cumplir seguin
experiencias previas, o a cumplir de acuerdo con las exigencias externas o contractuales.

Todos los proyectos cuentan, indiscutiblemente con dos hitos fundamentales a saber: inicio
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y terminacion del proyecto, y en medio de estos se encuentran eventos de relevancia seguin

el tipo de proyecto. Normalmente los hitos son secuenciales y en varias ocasiones se requiere

el cumplimiento de un hito para poder activar un grupo de actividades que deriven hacia un

nuevo hito, lo cual se puede evidenciar en el caso de estudio.

Continuando con lo anterior, y basados en las EDT’s propuestas para cada proyecto, es

posible identificar una serie de hitos a cumplir como lo son:

Para el levantamiento de informacion: se espera como resultado contar con

informacion base para disefiar la mejor forma de implementar la herramienta TIC

(disefio de solucion).

Para el disefo de solucidn: se espera contar con una propuesta de implementacién de

herramienta TIC totalmente definida y lista a ser ejecutada.

Para la preparacion de hardware y software: se espera finalizar con herramientas TIC

acondicionadas para operar con el hardware disponible (sea nuevo o usado), y se

espera contar con un software correctamente configurado para ser usado por el

personal de la organizacion.

Para la capacitacion de usuarios: se espera finalizar con usuarios capacitados y listos

para utilizar la herramienta TIC a modo de prueba.

Para las pruebas piloto: se espera terminar exitosamente las pruebas de

funcionamiento del software y dejarlo preparado para su uso en la organizacion.

Para la preparacion de salida en vivo: si la organizacion requiere seguir usando
informacién de proyectos en curso, entonces es indispensable realizar una migracién

de datos a la nueva herramienta TIC, por lo cual un hito a cumplir debe ser contar con
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una serie de datos migrados, de proyectos en curso, al nuevo software y listos para su

operaciéon. Otro hito importante para cumplir es el de salir en vivo (o salir a

roduccién), es decir, lograr que la organizacion opere en su totalidad utilizando la

nueva herramienta.

Finalmente, la [lustracién 5 muestra una representacion grafica del cronograma del proyecto,
donde se pueden ver las EDT’s de alto nivel vistas en el numeral 7.3.2. y los hitos relevantes.
La duracién de las actividades que se definen a partir de cada uno de los paquetes de trabajo
de las EDT’s se estimé de acuerdo con la experiencia recogida de la empresa adquirida en la

ejecucion de proyectos de implementacion de herramientas TIC.

Modo

T« @ e . Nombredetarea - |Duracién  + Comienzo ~ Fin - Predecesoras | D J L v M s x D 3 L v M s x D 3 L v M XD L VvMsx
- + Cronograma Proyecto 60 dias lun mié
11-06-18 12-09-18

1 - + Cronograma Proyecto 60 dias lun 11-06-18 mié 12-09-18
11 - + Anélisis y disefio 15 dias lun 11-06-18 mar 03-07-18 —
113 - Levantamiento finalizado y 0 dias mar 03-07-18 mar 03-07-18 3 ¢ 03-07

Documento de Disefio de Solucién

entregado
12 - + Ejecucién 30 dias lun 18-06-18  vie 03-08-18 T 1
125 - Software preparado y listo para 0 dias mié 11-07-18 mié 11-07-18 8 * 11-07

pruebas
126 - Pruebas Piloto finalizadas 0 dias vie 03-08-18 vie 03-08-18 11 + 03-08
13 - « Preparacién para la salida envivo 35 dias mié 11-07-18 mar 04-09-18 T 1
1.3.4 - Puesta en produccion 0 dias vie 10-08-18 vie 10-08-18 18,14 ¢ 10-08
137 - Datos Maestros preparados 0 dias jue 26-07-18 jue 26-07-18 16 * 26-07
14 - + Direccién del proyecto 60 dias lun 11-06-18 mié 12-09-18
1.4.7 - Proyecto cerrado 0 dias mié 12-09-18 mié 12-09-18 27,24,25,26 + 12-09

Iustracion 5. Modelo de cronograma propuesto del proyecto, destacando los hitos a cumplir

Fuente: elaboracién propia.
6.3.5 Desarrollar Presupuesto general para proyectos de TIC

El presupuesto general de un proyecto es una de las pricticas mas usadas en la etapa de
planeacién de un proyecto, y es fundamental para la gestion de costos. Ahora el Project
Management Institute, en su guia del PMBOK define la gestion de costos de la siguiente

manera:

67



La gestién de los costos del proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. La gestiéon de los costos del
proyecto deberia tener en cuenta el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre
los costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio
o resultado del proyecto.

(Project Management Institute, 2017a, p.233).

En la gestion de costos, el presupuesto es considerado como la linea base de los costos sobre
el cual se monitoreard el proyecto, desglosado por las actividades principales o paquetes de
trabajo de este, y como tal deben hacer parte del presupuesto total aprobado por la
organizacion para la ejecucion del proyecto y, en el caso de estudio, para la ejecucion del

Programa.

Precisamente, en este estudio, los rubros principales de costos a evaluar son: los recursos
humanos que desempefardn las labores de ejecucion de los proyectos (tanto propios como
contratistas), los costos del licenciamiento de las herramientas TIC (las cuales, dependiendo
de las caracteristicas del software y la eleccidn de operacion del mismo -a través de servidores
“en la nube”, o servidores locales ubicados en instalaciones de la organizacion- cobran un
valor inicial y un mantenimiento anual, o una tarifa mensual por usuario), los costos de
adquisicion de hardware para usar las herramientas TIC (tanto los servidores donde se vaya
a alojar el software, como la necesidad de comprar computadores requeridos por el personal
que usaré la herramienta TIC), los costos indirectos (de administracion del proyecto y de
interventoria externa para el proyecto, en caso de requerirse) y los imprevistos que pueda
tener el mismo. De acuerdo con la experiencia de la empresa adquirida, la estructura del

presupuesto de costos debe tener el modelo presentado en la siguiente tabla:
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Tabla 15. Modelo de estructuracion de presupuesto de costos en proyecto de implementacion de
herramienta TIC

tem de Costo EDT’s que impactan Presupuesto
Licenciamiento de herramienta TIC 2.1.;2.2. $
Mantenimiento de herramientas TIC 2.1.;2.2. $
Adquisicién de Hardware 2.1.,2.2. $

. 1.1.;1.2.
Recursos Directos del proyecto 21422523524 5

PrOpios y 3.1;3.2.3.3.;3.4.53.5.
Recursos Indirectos del proyecto 4142434445, 4.6. $
(direccién y supervision)
Otros gastos indirectos 41:42:43:44.45;46. $
(vidticos, papeleria, transporte, otros)
. Puede impactar cualquier EDT del
Imprevistos $
proyecto

TOTAL $

Fuente: elaboracidn propia

Debido a que la empresa adquiriente considera como “informacion reservada” sus diferentes
estructuras de costos, no fue posible durante el tiempo dedicado para la preparacion de este
trabajo obtener el esquema de costos usado por ellos para sus proyectos de implementacién
de herramientas TIC. De todas formas, el modelo propuesto cubre las necesidades del

proyecto.

Es importante destacar que el item de costos de imprevistos se considera como una reserva
de contingencia que unicamente se debe usar al momento de encontrar, durante la ejecucién
del proyecto, alguna actividad no prevista dentro del esquema de costos, o que haya sido
originada debido a un riesgo que, a pesar de haber sido direccionado adecuadamente, su
impacto final haya afectado el presupuesto del proyecto. El monto para considerar en los
imprevistos depende de la organizacién en si, y en el modelo se deja a eleccién del gerente

del proyecto y el gerente del Programa.
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7 Conclusiones

Las organizaciones que enfrentan procesos de F/A, en especial las empresas adquiridas,
pueden ver impactada notablemente su eficiencia a la hora de operar debido a que pasan por
un momento de transicion donde deben adaptarse a nuevas necesidades exigidas por la
empresa adquiriente. Ante un entorno de incertidumbre, y donde la necesidad de trabajar bajo
una serie de estandares se convierte en una prioridad para la empresa adquirida, la gestion de
Programas se considera una muy buena herramienta al momento de evaluar una serie de
proyectos que persigan un mismo fin: el de culminar la transicidn hacia la nueva organizacioén
en un corto plazo y con un impacto menor en costos. La gestion de Programas se centra en
la obtencidn de beneficios a corto y largo plazo y brinda herramientas para su identificacion,
medicidn, seguimiento y control desde el inicio de este hasta la entrega final de los resultados

a la operacion de la organizacion.

La gestion de Programas se centra también en la identificacion y gestion de interesados,
dandoles participacion activa durante el ciclo de vida de este y facilitdndoles el mostrar
interés en el desempeiio y los resultados de los proyectos que hacen parte del programa, y al

programa en si.

Ahora, cuando se evaltian los proyectos de implementacion de herramientas TIC que fueron
el caso de estudio de este trabajo de grado, se encuentra que todos ellos persiguen un mismo
fin, relacionado con la optimizacién de la operacién de la empresa adquirida para asi poder
trabajar de forma coordinada con la empresa adquiriente. Los elementos de la gestién de

Programas desarrollados a lo largo del documento brindan un modelo apropiado para dirigir
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y controlar el Programa y los proyectos a su haber; siendo este modelo replicable a
situaciones similares en el entorno de F/A, de implementaciéon de herramientas TIC, y en

cualquier otro contexto organizacional que busque la mejora de procesos productivos.
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