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I. PRESENTACION

El presente trabajo de suficiencia profesional describe las actividades propias dentro del
ejercicio de mi profesion, enfocadas en la gestion de proyectos de investigacion, desarrollo
e innovacion, desde el desarrollo de una modelo de gestion de proyectos y desarrollo de
una metodologia de oficina de proyectos de 1+D+i hasta su implementacién en el Centro
de Innovacion Productiva y Transferencia Tecnoldgica Pesquero — CITEpesquero ubicado
en el Callao, durante los afios 2016 al 2018, los cuales han redundado en las competencias

que he desarrollo y adquirido durante mi vida profesional.

1.1 Descripcion de funciones desempefiadas y vinculacién con campos tematicos de la
carrera profesional

En el CITEpesquero he desempefiado diferentes funciones como prestador de servicios;

sin embargo, en la Tabla 1 se detalla las funciones vinculadas al desarrollo del presente

trabajo.

Tabla 1: Descripcidn de los servicios desempefiados

Descripcion Periodo

Desarrollar un modelo de gestion de proyectos de 1+D+i,
adecuado a los procesos del CITEpesquero en base a 2016

fondos concursables.

Elaborar una metodologia para la implementacion de una

2017
oficina de proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero.
Adaptacion de la metodologia de oficina de proyectos de
I+D+i para la implementacion en el CITEpesquero, en 2018

concordancia con el Manual Operativo de Funciones de los
CITE publicos.




Durante el 2016, me desempefié en el CITEpesquero, brindando el servicio para
desarrollar un modelo de gestion de proyectos de 1+D+i, el cual tendria que estar
alineada con los fondos concursables y al accionar del CITE; para lo cual se recogio
informacidn de ejecucion de proyectos de la Direccion de Investigacion, Desarrollo,
Innovacion y Transferencia Tecnoldgica del ITP, a fin este modelo sea adaptable a los
procesos internos del ITP.

Durante el 2017, elaboré una metodologia para la implementacion de una oficina de

proyectos de 1+D+i, alineado a los procesos internos de los CITE publicoy el ITP.

Asimismo, durante el 2018, realicé el servicio de adaptacion de la metodologia para la
implementacién de la oficina de proyectos de I+D+i en el CITEpesquero, el cual
consistio en articular con las diversas unidades del CITE, a fin de comunicar la
metodologia desarrollada; asimismo, identificar al personal clave para la transferencia
del conocimiento. Por otro lado, se ajustd algunos procesos del modelo de gestion de
proyectos de I+D+i, durante la puesta en marcha de la implementacion de la oficina

en el CITEpesquero.

1.2 Aspectos aprendidos durante los afios de estudio y puestos en practica

Durante el pregrado se impartieron cursos de estudios generales, obligatorios y
electivos; los cuales ha contribucion en términos de competencias y habilidades para
desarrollar el presente trabajo. En los primeros afios de estudios, los cursos generales
se impartieron con comparieros de diversas facultades, es por ello que en un salon de
clase se puede ver estudiantes de la carrera de pesqueria, economia, ambiental, entre
otros, compartiendo y debatiendo ponencias cada uno con una mirada de su carrera
profesional; esto ha contribuido en poder desenvolverme en equipos de trabajos
multidisciplinarios, pues el trabajo de gestion de proyectos, en donde se asume
responsabilidades sobre diversas etapas, involucra articular con diversos
profesionales, lo cual hace que los procesos que se estén disefiando tengan mayor
perspectiva, pues cada persona aporta una mirada diferente en la resolucion de la
solucion planteada, permitiéndome con ella tener mayor capacidad resolutiva en el

desarrollo del modelo de gestion.



El trabajo consistié en desarrollar un modelo de gestién de proyectos y luego una
metodologia de creacion de oficina de proyectos, razon por la cual se utiliz6 gran parte
los conceptos de la gestién por procesos; asimismo, competencias relacionadas al
modelo de gestion de empresas, manuales de procedimientos, levantamientos de
observaciones y herramientas de diagramacion. En definitiva, los cursos de economia
general, economia pesquera, administracion general, comercializacion y disefio de
plantas pesqueras; me permitieron realizar una mejor administracion de los equipos de
trabajo con cultura cooperativa; ello debido a que el tipo de oficina implementada es
torre de control a nivel de red, permitiéndome ser capaz de trabajar en conjunto con el
personal clave del CITEpesquero, aprovechando el tiempo, herramientas disponibles

y logrando una mayor eficiencia para el cumplimiento del objetivo.

El curso de comercializacion de productos hidrobiologicos, me ha permitido
desarrollar estratégicas mediante la planeacion de la comunicacion del modelo de
gestion de proyectos, a través de la promocion de la oficina en el CITEpesquero con
el personal técnico operativo. Del curso de disefio de plantas pesqueras, aprendi a
establecer la distribucidn de tiempos en funcién a los procesos, ello debido a que cada
etapa en la metodologia establecida requiere de un flujo constante con métricas. Los
cursos de economia general y economia pesquera han contribuido a establecer los
mecanismos para optimizar la gestion adecuada, considerando los riesgos que implica
el desarrollo del modelo e implementacion de nuevos procesos; permitiéndome dar
una mirada global del proceso en su conjunto con todas las actividades internas del
ITP y CITEpesquero. Los cursos de procesamiento y administracion me han permitido
relacionar los diferentes procesos y etapas para plantear una propuesta Optima,
identificando cuellos de botella en el planteamiento y poder realizar la busqueda de

nuevos procesos para la mejora continua de la propuesta.

Adicional a ello, los cursos impartidos me han permitido organizar estrategias
empresariales, aprender habilidades basicas de gestion de proyectos, las
presupuestarias, la capacidad de liderazgo, de gestién de equipos, programacion y
organizacion de eventos, como por ejemplo capacitaciones para el proceso de gestion

de cambio.



Los resultados de los avances de la implementacion de la Oficina de I+D+i, se
realizaba a través de indicadores de medicién de desempefio de los procesos; para lo
cual aportes en la utilizacién de bases de datos y analisis de la mejora continua,
apoyaron a la normal ejecucion del presente trabajo. Los cursos en el pregrado y la
vida universitaria, me ha permitido tener la capacidad de conducir planes de accion
enfocados a la ejecucion de actividades e ir mejorando los procesos para lograr la

mayor eficiencia de las tareas y responsabilidades como gestor de proyectos.

1.3 Descripcion de las situaciones problematicas presentadas

En el 2015 cuando se crea el CITEpesquero, este tiene por finalidad publica de
contribuir a la mejora de la productividad y competitividad de las empresas pesqueras.
Para cumplir con este propdsito, se le asigna funciones, tales como: i) apoyar al
emprendimiento favoreciendo la incubacion o tutorizacion de nuevos proyectos
empresariales; ii) investigar nuevos planteamientos y soluciones a traves de la
realizacion de proyectos de investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico (1+D),
para la innovacién productiva; iii) adaptar avances cientificos y técnicos a través de
proyectos de investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacién tecnoldgica
(1+D+i), para el desarrollo productivo; y iv) disefar, gestionar, promover y ejecutar
proyectos de investigacién e innovacion contratados directamente por o en
colaboracidn con empresas u otras entidades de naturaleza juridica publica y privada,
que permitan maximizar la aplicacion del conocimiento generado por el
CITEpesquero. Estas funciones se realizarian mediante intervenciones de actividades
de articulacidon, como la de gestién de proyectos, articulando los diferentes actores

publicos o privados de cualquier indole en beneficio de la cadena productiva pesquera.

Asimismo, desde el Ministerio de la Produccion se inicio a formular un proyecto de
inversion puablica para construir y fortalecer el sistema nacional de innovacion de la
pesca y acuicultura, el cual tendria como objetivo generar innovaciones a través de
propuestas de proyectos con enfoque sostenible y competitivo. Por esa razon el 2015
la oficina de programacion e inversion del Ministerio de la Produccion aprobd el perfil

del proyecto “Programa Nacional de Innovacion en Pesca y Acuicultura (Pnipa)” con



cédigo SNIP N° PRG 19-2014-SNIP. Ese mismo afio, el consejo de ministros aprob6
iniciar las gestiones para el endeudamiento ante el Banco Mundial para el
financiamiento del Pnipa por US$ 40 millones, encargandose al Produce formular el
estudio de pre inversion a nivel de factibilidad del programa. Ya en el 2017 se firmé
el contrato del préstamo entre el Estado peruano y el Banco Internacional de la
Reconstruccion y Fomento (Birf).

Por ello, debido a: i) creacion de una nueva institucion publica “CITEpesquero”, al
cual le asignan funciones de desarrollar proyectos de I+D+i y ii) generacion de un
ecosistema con fondos de proyectos postulables a empresas del sector pesquero. Se vio
la necesidad de crear una oficina de proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero, a fin de
generar sinergias con todos los actores de la cadena productiva pesquera. Estos actores
tendrian al CITEpesquero como una plataforma de servicios tecnolégicos, en el cual
se le brindaria soporte en la formulacién de proyectos, acompafiamiento en la
ejecucion de proyectos, prestacion de servicios (asistencia técnica, disefio y desarrollo
de productos, capacitacion y pasantias) en el marco de las actividades contempladas

en los proyectos.

1.3.1 Situacion problematica 1

Para cumplir con las funciones encomendadas, era necesario crear una oficina de
proyectos de I+D+i en el CITEpesquero; sin embargo, se carecia de un modelo de

gestion de proyectos de 1+D+i.

1.3.2 Situacion problematica 2

Una vez adaptado el modelo de gestion de proyectos se debia iniciar con la etapa de
creacion de una Oficina de Proyectos de I+D+i; por ello, el segundo problema
identificado, fue desarrollar una metodologia de implementacion de una oficina de

proyectos de 1+D+i, cumpliendo el marco normativo de la institucion.



I1. INTRODUCCION

Los cambios del entorno competitivo y globalizado, las mejoras de los estandares
tecnoldgicos que utilizan las empresas, hacen que innovar sea imprescindible no sélo para
el sector privado sino también para el sector publico. Esta necesidad de innovar representa
muchos retos, pero también innumerables oportunidades para mejorar la eficiencia de los
servicios publicos y confianza a los ciudadanos, a fin de reducir las brechas existentes de

acuerdo a la finalidad publica de cada institucion estatal.

El CITEpesquero, es una organizacion publica que contribuye a la mejora de la
productividad y competitividad de las empresas y diferentes actores de la cadena productiva
pesquera. Para dicho fin, cuenta con servidores e infraestructura que le permite generar y
transferir conocimiento y tecnologia, realizar actividades de I+D+i y prestar servicios de
apoyo a la innovacion y a las actividades productivas pesqueras. Fue creado en el 2015,
mediante R.S. N°001-2015-PRODUCE y fue adecuado a la ley de CITE en el 2017 mediante
R.E. N° 027-2017-ITP/DE.

A partir del Modelo de Manual Operativa de Funciones, aprobado mediante la R.E. N°57-
2016-1TP/DE, en donde se sefiala la estructura orgénica de los CITE publicos, el
CITEpesquero establece la necesidad de ordenar las tareas de acuerdo a las funciones
encomendadas, estas fueron diferenciadas por el tipo de actividad que realizaria cada Unidad
interna del CITE. Este ejercicio de mejora continua de sus procesos, definieron un marco de
base significativo, sobre todo en los procesos relacionados a la planificacion de proyectos,

el control y seguimiento de estas.

Con laimplementacion de la oficina de proyectos en I+D+i, el CITE busca lograr una gestion
de proyectos eficaces con el cumplimiento de dos objetivos claros, el primero, incrementar
los indicadores de recursos directamente recaudados al lograr que la implementacion de la

oficina se convierta en una ventaja competitiva para el CITE, con ello se ofrecerd una



propuesta de valor que sea atractiva para los clientes y determinante en la decision de
eleccion mediante una cartera de proyectos. Se considera estratégicamente necesario buscar
la diferenciacion debido a que el CITE esta en la busqueda de aumentar su posicionamiento
en el sector, propdsito perfectamente alcanzable por los diferentes mecanismos implantados
por el Ministerio a través de diversos fondos concursables, lo que en consecuencia aumentara
el nimero de contratos requeridos por las empresas pesqueras que operan en el pais. Como
segundo objetivo de la creacion de la oficina de proyectos, es incrementar los indicadores de
servicios prestados a través de formulacién de proyectos, asistencias técnicas, disefio y
desarrollo de productos, servicios de transformacion en las plantas de procesamiento, entre

otros.

El objetivo principal del presente trabajo es describir las funciones desempefiadas en el
Centro de Innovacion Productiva y Transferencia Tecnologica Pesquero — CITEpesquero,
ubicada en el Callao, durante los afios 2016 al 2018, relacionada en la implementacion de la
oficina de gestion de proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion.



I11. OBJETIVOS

3.1. Objetivo General

Describir las funciones profesionales realizadas en la implementacion de la oficina de
gestion de proyectos de I1+D+i en el Centro de Innovacion Productiva y Transferencia

Tecnologica Pesquero - CITEpesquero ubicada en el Callao, durante los afios 2016 al 2018.

3.2. Objetivos Especificos

e Desarrollar un modelo de gestion de proyectos de I1+D+i en el CITEpesquero.
e Implementar una metodologia para la creacién de una oficina de proyectos de 1+D+i

en el CITEpesquero.



IV. DESARROLLO DEL TRABAJO DE SUFICIENCIA
PROFESIONAL

4.1. Contribucion en la solucién de situaciones problematicas

Para la creacion de una Oficina de Proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero, se
procedio a adaptar un modelo de gestion de proyectos de I+D+i, una vez realizado
este modelo, se procedi6 a elaborar una metodologia de creacion de una oficina de
proyectos, a fin de implementar la oficina de proyectos de I+D+i; esta
implementacidn no debia demandar gastos adicionales al presupuesto y debia lograr

una mayor eficiencia en el cumplimiento de los objetivos y metas del CITEpesquero.

En esta seccion del trabajo se detalla las contribuciones realizadas para dar solucion
a las problematicas sefialadas, las cuales son detalladas en el numeral 4.4.1 sobre el
desarrollo de un modelo de gestion de proyectos y el numeral 4.4.2. en el desarrollo
de una metodologia de implementacion de una oficina de proyectos de I1+D+i en el

CITEpesquero

4.1.1. Modelo de gestion de proyectos de I+D+i en el CITEpesquero

Robledo (2017) afirma que “los proyectos de I+D+i son la forma operativa que
adquiere la gestion de la innovacion en la empresa. En ellos se hace explicita la

estrategia y se posibilita el logro de objetivos concretos™ (p.140).

4.1.1.1. Proyecto de I+D+i

Los proyectos de I+D+i se dividen en tres tipos de proyectos: de investigacion

cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion tecnoldgica:



4.4.1.1.1. Investigacion cientifica

“Es todo aquel estudio original o planificado que tiene como finalidad obtener

nuevos conocimientos cientificos o tecnoldgicos, puede ser basica o aplicada”

(Ley 30309, 2015, art.37 inciso a.3).

- Investigacién basica, “generacion o ampliacion de los conocimientos
generales cientificos y técnicos no necesariamente vinculados con
productos o procesos industriales o comerciales” (NTP 732.001, 2009,
p.6).

- Investigacion aplicada, “generacion o ampliacion de conocimientos
con vistas a utilizarlos en el desarrollo de productos o procesos nuevos
0 para suscitar mejoras importantes de productos o procesos
existentes” (NTP 732.001, 2009, p.6).

4.4.1.1.2. Desarrollo tecnolégico

“Es la aplicacion de los resultados de la investigacion o de cualquier otro tipo de
conocimiento cientifico a un plan o disefio en particular para la produccion de
materiales, productos, métodos, procesos o sistemas nuevos o sustancialmente

mejorados, antes del comienzo de su produccion o utilizacion comercial” (Ley

30309, 2015, art.37 inciso a.3).

4.4.1.1.3. Innovacion tecnoldgica

“Interaccion entre oportunidades del mercado y el conocimiento base de la
empresa y sus capacidades, implica la creacion, desarrollo, uso y difusion de un
nuevo producto, proceso o servicio y los cambios tecnologicos significativos del
mismo. (...) Consideran la innovacién de producto y la de proceso” (Ley 30309,

2015, art.37 inciso a.3).
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La oficina de proyecto de I+D+i realiza un conjunto de actividades cuyo propdsito
es atraer a las ideas emprendedoras y materializarlas a través de generacion de
proyectos de investigacion cientifica, proyectos de desarrollo tecnologico o de
innovacion tecnoldgica, contratados directamente por o en colaboracion con diversas
entidades. Las propuestas de proyectos a realizar estan orientadas a alcanzar uno o
varios objetivos estratégicos de la institucion o del sector, siguiendo una metodologia
definida, para lo cual esta contara con un equipo de personas idoneas, asi como de
otros recursos expresados en el presupuesto y plan operativo, que asegure la
operatividad del cumplimiento de las actividades.

En tal sentido, esta oficina formula, ejecuta y/o acompafia en las propuestas de
proyectos a las empresas y otros actores, a través de la maduracién de sus ideas en
modelos de negocios ejecutables. Toda vez que los proyectos de I+D+i son
“herramientas administrativas basicas para hacer de la innovacion una realidad”.
(Robledo, 2017, p.146)

Para la estructura del modelo de gestiobn de proyectos implementado en el
CITEpesquero, se tomé como referencia los procesos propuestos por Najera (2016),
puesto que interrelaciona los procesos del PMBOK®, ISO 21500 y PRINCE2®, los
cuales han sido adaptados a los procesos vigentes y tipos de proyectos que ejecutaba
el ITP (Direccion de Investigacion, Desarrollo, Innovacion y Transferencia
Tecnologica). En la Figura 1, se muestra la estructura de gestion para desarrollar

proyectos de I+D+i en el CITEpesquero.

[

Analisis

pr'e\.fi;) ]—’4_;\ Inicio ]q—l [ Planificaci(m] [ EJBC;‘:;&? H Cierre H Operaciones

-

Figura 1. Estructura del modelo de gestion de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero.
Tomado de Ngjera, 2016.
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Cabe sefialar que, durante la implementacion del modelo en el CITEpesquero, este
fue mejorado teniendo como referencia lo sefialado por Tellez (2018) sobre el
modelo de estudio al Grupo de Investigacion de Gestion Integrada de Recursos
Hidricos (GIRH) del Instituto Cinara, el cual se realizo entre el 2009 y 2012 con el
objetivo de identificar la importancia de esta herramienta en una organizacion
dedicada a la investigacion. Si bien el grupo de investigacion GIRH, no sigue el ciclo
de vida de un proyecto de la Guia PMBOK, esta se alinea segun sus principales
necesidades y acontecimientos a lo largo de su campo de accion, el cual es generar
conocimientos con soluciones innovadoras. En la Figura 2, se detalla el proceso
mejorado en la implementacién para la gestion de proyecto de I+D+i en el

CITEpesquero.
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Identificacion Esto se puede dar por la iniciativa de algiin miembro del equipo, debido a alguna discusion en la oficina o mesa técnica, o
de la situacion buisqueda de una solucion por parte de una organizacion externa.

Analisis de fuentes Se identifica la fuente de financiamiento y las organizaciones socias para participar en el proyecto.
cooperante Se desarrolla un cronograma para elaborar el perfil del proyecto de [+D+i.

Analisis previo

NN

Flaboracion de Segtin los requisitos de la fuente de financiamiento se estructura una propuesta que incluye los antecedentes, justificacion,
propuesta alcance, objetivos, entregables, presupuesto, entre otros. Esto se realiza en conjunto con las organizaciones socias.

Acuerdos de

Inicio

. > Se determina con los participantes del proyecto, interesados, riesgos y alcance de la propuesta; a fin de ser enviada al Comité.
Aprobacion de Aprobado por el Comité interno, se envia la propuesta a la fuente financiera y se espera su aprobacion, se firma el acta de
la propuesta constitucion entre todas las partes involucradas.

NNV

£ Plan Operativo Se realiza la linea base del proyectoy se analiza las lecciones aprendidas de otros proyectos ejecutados. El grupo de trabajo
5 se retine para programar el Plan Operativo.
=]
=
E Planificacion Se realizan reuniones de grupo para acordar el modo de trabajo en cuanto a productos, tiempos, costos, adquisiciones,
e riesgos, entre otros.
o Se organiza un equipo de trabajo dentro del grupo, las organizaciones socias asignan un personal, se distribuyen los recursos
£5 y se desarrollan los productos acordados. Generalmente se utilizan las Alianzas para el aprendizaje.
B E
==
28 Seguimiento y Se hace seguimiento para entregar los productos en las fechas establecidas y con la calidad requerida. El control de calidad
= control es realizado por el responsable de innovacion y proyectos, asimismo, se busca garantizar la proteccion del desarrollo.

conjunto con el contratante.

Se hace entrega de los productos, se hace un acta de finalizacion del proyecto, se hace una liquidacion técnica y financiera en >

> Se evalua si el proyecto podria dar inicio a nuevas propuestas

N

Operacion

Figura 2. Proceso para la gestion de proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero
Adaptado de Shek M. Indira, citado por Tellez (2018).

13



A continuacion, se detalla cada proceso de la gestion de proyectos de 1+D+i en el
CITEpesquero:

4.1.1.2. Analisis Previo

Tanto el PMBOK® y el 1ISO 21500 no contempla este proceso. Sin embargo,
en el PRINCE2®, se “analiza la conveniencia o no de gastar recursos en el

proyecto (...) o de su puesta en marcha” (N4jera, 2016, p.146).

Para este proceso dentro de la oficina de 1+D+i se realiza la promocion,
recepcion y clasificacion de ideas, que permite al CITEpesquero conformar un
banco de ideas de proyectos y clasificarlas en ideas para futuros mejoramientos
e ideas de innovacion. Estas ideas pueden surgir de los profesionales internos
del CITEpesquero o de un actor externo que tenga alguna necesidad de mejora
dentro de su organizacion. Esta iniciativa en particular, es la de resolver un

problema o aprovechar una oportunidad que precisa una respuesta.

Una vez se determine la mejor alternativa de solucion al problema, se debera
analizar las diferentes fuentes de financiamiento, a fin que él o los responsables
de la formulacion elaboren una estrategia frente a los lineamientos solicitados
por el tipo de financiamiento; asimismo, se debera establecer un cronograma
de actividades para la formulacion del proyecto. El proceso de analisis previo,
se detalla en la Figura 3, que comprende la identificacion del problema,
sus posibles soluciones, determinacion del tipo de fondo a postular y desarrollo
de un cronograma de formulacién del proyecto. El formato de este proceso se

detalla en el Anexo 1.

Problema
del Sector -
Conformacion del Cronograma

X . . fuentes de
mejoramiento continuo L
) financiamiento el perfil del

e innovacion proyecto

banco de ideas de » Andlisis de para elaborar

Alternativas

de solucion

=T



Figura 3. Proceso de analisis previo del modelo de gestién de proyectos de 1+D+i

4.1.1.3. Fase de Inicio

Una vez se haya determinado que existen fondos para esta idea, el
CITEpesquero debe garantizar antes que comience el proyecto que este es
deseable y compatible con los objetivos de la institucion, por lo que se realiza
la formulacion del perfil del proyecto de I+D+i, por ello en esta etapa se
dispone de una vision general de la propuesta, puesto que el producto a entregar
debe ser viable y sostenible para el CITEpesquero y la empresa solicitante u
otro actor a implementar. Se recopila los beneficios deseados, costos
aproximados (esfuerzo necesario para conseguir los beneficios), interrelacion
de los objetivos del proyecto con los objetivos estratégicos de la institucion, se
pueden incluir informes y estudios de demanda y mercado. Es necesario la
realizacion de este proceso ya que asi el CITEpesquero se asegura de no dedicar

recursos a proyectos que no prevean generar los beneficios esperados.

Este proceso es analogo (...) a la puesta en marcha del PRINCE2® en el
que (...) se disefia la gobernanza del proyecto, se nombra al equipo de
gestion quienes definen la estrategia general y enfoque del proyecto, asi
como desarrollan el estudio de viabilidad a un nivel adecuado para que el
nivel directivo pueda tomar una decision sobre si es conveniente arrancar
el proyecto, lo que implicaria gastar recursos en planificar con detalle los
trabajos a realizar. Esta informacion se agrupa en un documento que se
denomina expediente de proyecto, cuyo objetivo es similar al acta de
constitucion que se desarrolla igualmente en los grupos de procesos de
inicio de PMBOK® e 1SO 21500. (N4jera, 2016, p.151)
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La solucién planteada se plasma con los objetivos del proyecto de I+D+i, el
cual brinda conocimientos para el CITE y el solicitante. Por esta razon, tales
objetivos del proyecto estan vinculados a cumplir objetivos estratégicos del
ITP, los cuales figuran en el Plan Operativo Institucional, tras cumplir estos
objetivos es de esperar que se brindara beneficios a diversos actores, con ello,
en esta etapa se define el alcance del proyecto. Para cumplir los objetivos, se
desarrolla entregables del proyecto en forma de bienes (tangibles e intangibles)
y servicios en un determinado tiempo programado. Estos entregables son
productos que seran detallados en el perfil del proyecto, los efectos generados
directa e indirectamente con el proyecto, podran ser atribuibles o no, a la

implementacidn del proyecto, lo que a su vez se le conoce como resultados.

Por otra parte, el cronograma y presupuesto son dos elementos béasicos de
caracter administrativos para el proyecto, su correcto planteamiento determina
la ejecucidn exitosa del proyecto, en términos de eficiencia en la utilizacion de
los recursos y efectividad en la obtencion de resultados. Para su cumplimiento
se elige al responsable para llevar con éxito la ejecucion del proyecto, para ello
se establece la gobernanza del proyecto en el cual se nombra al responsable de
la ejecucién del proyecto quién delega las actividades de planificacion y
gestion diaria, siendo la figura clave para el éxito del proyecto. Ademas de ello
se debe identificar al equipo de proyecto, siendo detallado los roles y

responsabilidades de cada uno de los agentes participantes.

De otro lado, dependiendo el tipo de proyecto se desarrolla el estudio de
demanda, en el cual se tiene que explicar el por qué vale la pena realizar el
proyecto, este tendrd una perspectiva a nivel comercial (estimaciones de

ingresos, gastos, riesgos a alto nivel, etc.).
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Habiendo realizado el perfil del proyecto de I+D+i, se envia al comité interno
en la institucion, a fin de ser aprobada o desaprobada, el formato de este

proceso se muestra en el
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Anexo 2. En ese sentido, si el comité aprueba la propuesta, se desarrolla el acta
de constitucion, en el cual se describe los requisitos principales que debe cubrir
el proyecto, asi como su justificacion. Asimismo, se incluye informacion
necesaria y relevante sobre los recursos que se prevé consumira el proyecto,
asi como el alcance, tiempo y costos identificados. De esta forma la propuesta
de perfil se envia al fondo concursable mediante el mecanismo
correspondiente. En la Figura 4, se detalla la fase de inicio de proyectos de

I+D+i del CITEpesquero.

/ Proceso de formulacion de perfil de proyecto de I+DH

— — Tt » Evaluacion por el
Probl.ema de . Objetll\{os e Actividades |1 ! Comité Tnterno
origen interaccion con D@ !
.. il
S| los objetivos Cronograma |, 2 ‘
L= . . .
Causasdel |3 &l institucionales Equipo y CE
Gobernanza problema g3 funcionss || O ! Acta de
g . rY Constitucion
del proyecto : & ol Beneficios PO
Consecuencias || 5:2 i Presupuesto |! - 1
= esperados 8
del problema || €2 P B-N ‘
2 3 Productos, |1 Q | Fivio a
Alternativas de Alcance de la resultadose | ! ¢
! ' postulacion
1

\ solucion propuesta impactos

\L

Figura 4. Proceso de fase de inicio del modelo de gestion de proyectos de 1+D+i

4.1.1.4. Fase de Planificacion

Luego de aprobado el perfil del proyecto por el Comité Interno del ITP, este se
envia al proceso externo de postulacion. Dependiendo del tipo de fondo
concursable se tendra que adecuar el perfil del proyecto segun a requerimiento
de las bases solicitadas. Es preciso sefialar que, los proyectos de I+D+i se
aprueban bajo condiciones de riesgo e incertidumbre, tanto relativas a la

tecnologia, como al mercado y al contexto financiero y normativo.

Una vez los evaluadores del fondo concursable, aprueben el proyecto como

admitido, este pasara a la presente fase. En esta fase se realiza una evaluacion
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de viabilidad (mercado, comercial y financiera), evaluacién de normas y
regulaciones, evaluacion tecnoldgica, evaluacion ambiental, evaluacion
sociocultural, evaluacion ética y analisis organizacional y administrativo. Estas
evaluaciones nos permiten tener la linea base del proyecto, el cual se podra
alimentar del andlisis de demanda realizado en la fase de inicio. Asimismo, en
esta fase se desarrolla la recopilacion de lecciones aprendidas, el plan operativo
del proyecto, gestion de los interesados, gestion del alcance, planificacion de

la gestidn de riesgos y planificacion de gestion de las adquisiciones.

El proceso de toda esta fase se detalla en la Figura 5; sin embargo, a
continuaciéon se analiza algunos elementos de esta fase, teniendo como
referencia lo sefialado por Robledo (2017); no obstante, es preciso sefialar que
para lo que el autor llama evaluacién de mercado, comercial y financiera, en
este modelo se ha definido como evaluacién de viabilidad, el cual sirve como
documento de linea de base, sobre el que se mide la viabilidad y justificacion

continua del proyecto.

Evaluacion de viabilidad, (...) tiene como proposito estimar el mercado
potencial del producto objeto del proceso de innovacion y analizar la
competencia, tanto en términos cuantitativos (tamafio del mercado y
concurrencia de competidores) como cualitativos (caracteristicas del
producto que demanda el mercado).

Evaluacion de normas y regulaciones, (...) tiene como propoésito
identificar las normas y regulaciones aplicables al producto o proceso
objeto de innovacion, asi como verificar las posibilidades de cumplimiento
de tales normas y regulaciones.

Evaluacion tecnoldgica, (...) la tecnologia es un componente critico de
los proyectos de 1+D+i y debe ser evaluada (...) cuidadosamente en varias
de sus dimensiones antes de tomar una decision favorable a determinada
opcién tecnoldgica.

Evaluacion ambiental, tiene que ver con la identificacidn, caracterizacién
y cuantificacion de los principales contaminantes ambientales vy

subproductos asociados al proceso de produccion y al producto. Involucra
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(...) la evaluacion de métodos de eliminacion, reduccion o tratamiento del
impacto ambiental.

Evaluacion sociocultural, con este tipo de evaluacion se busca analizar
los costos y beneficios sociales directos, indirectos e intangibles que
ocasiona el proyecto, asi como sus externalidades sociales favorables y
desfavorables. Se considera los efectos sobre la redistribucion del ingreso,
la generacion de empleo, la calidad de vida, las costumbres de las
comunidades, el patrimonio cultural, etc.

Andlisis organizacional y administrativo, la evaluacion del proyecto
debe considerar las variantes de estructura organizacional o forma juridica
para asegurar la implantacion exitosa de la innovacién, asi como las
capacidades administrativas que se requieren en la etapa post proyecto. La
introduccién de una innovacién puede en determinados casos, dar lugar a
la transformacion organizacional de la empresa; a la creacion de una nueva
empresa (...); a la proteccion y licenciamiento o venta de los derechos de
propiedad intelectual, u otra variante similar.

Evaluacion ética, deseablemente y por obligacion legal en el caso se
realicen investigaciones en el campo de la salud humana, los proyectos de
I+D+i deben someterse al examen de un comité de ética que conceptue
sobre el respeto al codigo de ética aplicable al tema del proyecto. (Robledo,
2017, p.154-156)

Recopilacion de lecciones aprendidas, el beneficio principal de este proceso

es aprovechar los éxitos y fracasos anteriores para aumentar la eficiencia de

nuestro proyecto.

Desarrollo del Plan Operativo del proyecto, es un documento que es

utilizado por los fondos, para representar un acuerdo entre las partes sobre el

cronograma y el presupuesto.

Estd compuesto por informacién general (nombre del proyecto, fecha de
inicio y fin, duracion, nombre del equipo técnico del proyecto, estructura

del presupuesto), programacion técnica (actividades del proyecto

20



agrupadas por componentes), programacion fisica y financiero
(indicadores y resultados con precisiones de tiempo y costos asociados),
programacion monetaria (detalla el gasto planeado por partidas y
subpartidas a lo largo de la vida del proyecto), programacién no monetaria
(detalla el monto no monetario planeado por partidas y subpartidas a lo
largo de la vida del proyecto), cuadro de hitos (muestra de manera
resumida los hitos en los cuales se compromete a mostrar entregables la
entidad ejecutora), cronograma de desembolsos (muestra los desembolsos
de las diversas fuentes que pueden financiar un proyecto por hito). (Tellez,
2018, p.83).

Cuenta con los siguientes subprocesos:

Planificar Cronograma, se debe presentar plazos determinados para los

entregables, mediante un cronograma de trabajo de las actividades.

Planificar Costos (presupuesto), a través de la formulacion y reuniones con
el equipo del proyecto, se realiza un plan de costos que detalle el modo de como

realizar la ejecucion, control y cierre de los mismos (Tellez, 2018).

Gestion de los interesados, se identifica a los interesados y se analiza los
objetivos a conseguir con ellos, detallando acciones concretas a realizar. Este
proceso “esta intimamente vinculada con la gestion de las comunicaciones del

proyecto” (Najera, 2016, p.166).

Gestion del alcance, “se definen las politicas, herramientas y enfoque
adecuado para poder gestionar el alcance del proyecto” (Najera, 2016, p.167).
Con ello se puede identificar, priorizar y controlar la trazabilidad de los
requisitos desde que se identifican hasta que se implementan en el proyecto.
Adicional, “sirve de guia al equipo del proyecto para determinar si una peticion
de cambio esta incluida o no el proyecto, asi como para comparar lo ejecutado
sobre lo planificado” (N4jera, 2016, p.169).
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Planificacién de la gestion de riesgos, se identifica los riesgos y las
caracteristicas de los mismos que puedan afectar la ejecucion del proyecto en
cualquier momento. Luego estos se priorizan para un analisis y accion

posterior, a fin de poder reducir o aumentar las amenazas y oportunidades.

Planificacidn de gestion de las adquisiciones, se identifican los paquetes de
trabajo que no seran ejecutados por el equipo de proyecto y que por tanto
deberan ser subcontratados a empresas externas al equipo de proyecto. Se
analiza y detalla las condiciones y caracteristicas que se van a afadir al
producto, ademas del alcance para que el ofertante disponga con claridad de
informacion para realizar su oferta. (N4jera, 2016, p.188).

Se identifica los potenciales proveedores para poder realizar una comparacion
de precios, calidad y otros aspectos que se van a valorar en el proceso de
compra. El formato del proceso se detalla en el Anexo 3. Asimismo, en este
proceso se gestiona las principales compras para cada parte involucrada,

detallado en el acta de constitucion.

/ Estudio de linea de base \ Recopilacién
= . Gestion de
Evaluacion de normEagahigmolgc(ilgnes a lecmf)nes
viabilidad Y et aprendidas
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: . ! sociocultural =
! cometrcial ! s
: '| Evaluacién ética Ell 2 —
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&__ ____________ ' vy administrativo / O
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Figura 5. Proceso de fase de planificacion del modelo de gestién de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero

4.1.1.5. Fase de Ejecucion y Control
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En esta fase se ejecutan las actividades del proyecto definidas anteriormente.
De forma que la comparacion del desempefio con la planificacion se puede
confirmar que se alcanzan los objetivos del proyecto (...). Esto se cumplira a
través de ejercer control en el proyecto. (...). A diferencia de lo que ocurre en
el PMBOK® y en el ISO 21500, (...) se ha unido en una sola fase la ejecucién

y el control ya que sus actividades se solapan. (N4jera, 2016, p.189)

En PRINCE2® las actividades de ejecucion y control son definidas, tanto
como en PMBOK® y en ISO 21500 se localizan en los procesos (...) en
donde el director del proyecto realiza la gestion del dia a dia del trabajo
realizado por los diferentes equipos y da respuesta tanto a los riesgos como
a las cuestiones que puedan surgir. (...). Ademas, el director del proyecto
debe recopilar la informacién de como ha sido el desempefio real del
proyecto. (N4jera, 2016, p.189)

Durante esta fase la gestion del proyecto busca garantizar el cumplimiento de
los objetivos y la obtencion de los resultados esperados en la vinculacion al
cronograma Y al presupuesto establecido, esto se realiza a través de reuniones
para mantener enfocado los entregables a los interesados. Igualmente, se toman
las medidas pertinentes para asegurar la proteccion de los derechos de
propiedad intelectual y para establecer las condiciones propicias para la
implantacion exitosa de la innovacion en la etapa post proyecto. En esta fase
se desarrolla el cumplimiento de metas y objetivos, monitoreo y control del
cumplimiento de cronograma y presupuesto, prevision de implantacion y
garantia de confidencialidad y proteccion de la propiedad intelectual. La ficha

para la ejecucion de este proceso se muestra en el Anexo 4.

A continuacion, se haran algunas reflexiones en torno a algunos de estos
elementos de esta fase, de igual forma se mostrara el proceso de ejecucion y
control del modelo de gestion de proyectos de I+D+i del CITEpesquero en la

Figura 6.
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Cumplimiento de metas y objetivos, la ejecucion de proyecto de I+D+i
requiere un trabajo en equipo integrado, con asignacion de responsabilidades
individuales y colectivas para el desarrollo de las actividades y el logro de las
metas y los objetivos establecidos. Asimismo, el trabajo en equipo y la
necesidad de explicitar el conocimiento utilizado y generado durante el
proyecto, exigen elaborar una memoria técnica detallada del proyecto.
(Robledo, 2017, p.156-157).

Para el seguimiento se toma de referencia lo indicado en el Plan Operativo del
proyecto y para su ejecucion se usa herramientas como el juicio de expertos, el
cual es coordinado a través de reuniones y el uso de carpetas compartidas entre

el miembro del equipo.

Monitorear y controlar el cumplimiento del cronograma y presupuesto,
“la gestion del proyecto en su etapa de ejecucién debe garantizar, en la medida
de lo posible, el cumplimiento del cronograma previsto y el ajuste de los gastos
e inversiones realizadas al presupuesto aprobado” (Robledo, 2017, p.157). Para
monitorear los gastos realizados en el proyecto, se debe contar con el apoyo
del soporte administrativo del CITE, para ello se tiene que contar con una
plantilla de Excel, a fin de ser ingresado los gastos, para ser medidas y tomar

correccion si existen desviaciones o demoras en el presupuesto.

Previsiones de implantacion

Los proyectos de I+D+i transforman los productos, los procesos, las
formas organizativas y los métodos de mercadotecnia; normalmente, su
impacto es significativo y durable. Debe tenerse en cuenta que el proyecto
de 1+D+i continda hasta lograr el posicionamiento de los productos en el
portafolio, o la implantacion de los procesos o de las transformaciones
organizacionales o mercadotécnicas que constituyen el objetivo del
proyecto. Es por ello que, durante la ejecucion del proyecto se deben

tomar las previsiones necesarias para que se lleve a cabo el proceso de
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asimilacion de la innovacion por parte de la organizacion. Entre ellas,
quizés la medida maés efectiva es la conformacion de un equipo de trabajo
que represente e integre las distintas funciones comprometidas en el

proceso de innovacion. (Robledo, 2017, p.157)

Garantia de confidencialidad y proteccién de la propiedad intelectual

En el marco del proyecto se define la forma en que se maneja los resultados
susceptibles de proteger mediante patentes, registros u otras modalidades
de proteccion de la propiedad intelectual. Durante la ejecucion del
proyecto se busca garantizar que dicha proteccion sea factible. Para ello,
posiblemente se deba cuidar la confidencialidad de la informacion,
negociar la participacion en los derechos patrimoniales y tomar otras
medidas de este tipo que garanticen que los tramites posteriores de patente

0 registro avancen sin contratiempos. (Robledo, 2017, p.157)

Monitoreo y Garantia de
Cumplimiento control del Previsién de confidencialidad

de metas y cumplimiento de implantacién y proteccion de la
objetivos cronograma y propiedad
presupuesto intelectual

Figura 6. Proceso de fase de ejecucion y control del modelo de gestion de proyectos de I+D+i del
CITEpesquero

4.1.1.6. Fase de Cierre

En esta fase se procede a finalizar el proyecto, cuando se hayan generados los
entregables del proyecto, de esa forma se entrega el o los productos del
proyecto al cliente. Asimismo, se puede realizar el cierre anticipado, en caso
de ya no generar valor a la organizacion, no se pueda desarrollar los productos
a entregar o ya no haya presupuesto. Por otro lado, el equipo del proyecto

concluira sus actividades de gestion a través de un informe, en el cual se incluye
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las lecciones aprendidas, a fin de ser utilizados en otros proyectos. El formato
de la fase de cierre se muestra en el Anexo 5.

En PRINCE2®, no se identifica una fase especifica para cerrar el proyecto,
sino que, en la ultima fase de entrega, se incluye (...) el proceso de cierre
de proyecto. Por otro lado, el ISO 21500 al contrario que en el PMBOK®,
se incluye el proceso que trata sobre la recopilacién de las lecciones

aprendidas a lo largo del proyecto. (Njera, 2016, p.216)

Hay ocasiones que algunos proyectos no se realiza un cierre formal, perdiendo
lecciones aprendidas o sin cerrar lo administrativo, lo cual a largo plazo implica
perder informacion importante. Debido a que esta fase es importante, se

describira los diferentes subprocesos, el cual se detallara en la Figura 7:

Cierre del trabajo del proyecto, esta enfocado al cierre de la parte técnica
del proyecto, el cual contiene todos los entregables en los cuales se ha
comprometido el proyecto en el plan operativo del proyecto. Es un tema
altamente delicado, ya que para las entidades financiadoras es importante

contar con todo lo acordado a su tiempo. (Tellez, 2018, p.88)

Cierre de administrativo de proyecto, (...) esta enfocado en la parte
financiera del proyecto, (...) los montos que se comprometieron en gastar
deben de haber incurrido de lo contrario se realizara una devolucion al
financiador. Incluye actividades como revisar que el proyecto cumpla con
el criterio de aceptacion, reuniones, lecciones aprendidas (...). Para
finalizar se guarda una copia fisica y virtual de toda la documentacion
asociada, esto es también debido a que los financiadores lo exigen y a las

posibles auditorias que se realiza. (Tellez, 2018, p.88)

Cerrar adquisiciones, “las entradas en este subproceso son los documentos
de adquisicion como oOrdenes de compra, facturas, érdenes de servicio,

boletas, recibos por honorarios, etc. para que a traves de registros en cuadros
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de control se puede tener adquisiciones cerradas” (Tellez, 2018, p.89). En
donde tanto el proyecto a traves de la Direccion del CITE acepte los bienes o

servicios entregados, generados por la ejecucion del mismo.

Cierre del Cierre de
Cerrar

adquisiciones

trabajo del administrativo
proyecto de proyecto

Figura 7. Proceso de fase de cierre del modelo de gestion de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero

4.1.1.7. Fase de Operaciones

Esta fase es analoga al post proyecto, “fuera del estricto &mbito del proyecto”
(Najera, 2016, p.224). Para la presente metodologia implementada se
“considera oportuno establecer los mecanismos por los que el proyecto pasa de
un entorno de proyecto a uno de uso por parte de la organizacion propietaria
del cliente” (Najera, 2016, p.224). Razon por la cual en esta fase se evalta el
cumplimiento de los beneficios previamente planteados por la organizacién en

la justificacion comercial. El formato de esta fase de detalla en el Anexo 6.

Asimismo, en esta fase se evalla si el proyecto puede continuar a una nueva
fase, para ello se determina si con la culminacion del proyecto, este podria dar
inicio a otras propuestas; todo dependera de los indicadores y lecciones

aprendidas, para asi tomar decisiones de iniciar un nuevo ciclo del proyecto.

4.1.2. Metodologia de implementacion de una oficina de proyectos de 1+D+i

Sapolsky (1967), Pugh, Hickson, Hinings y Turner (1968), Damanpour (1987),
Nadler y Tushman (1997), y DeSanctis, Glass y Ensing, (2002), sefialan que “las

estructuras organizacionales y su relacion con las dinamicas de la innovacion ha sido
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un tema ampliamente tratado en la literatura” (Citado por Robledo, 2017, p.160). “El
tema es altamente dificil, por las siguientes razones” (Kim y Srivastava (1998), y

Damanpour y Gopalakrishnan, (1998); citado por Robledo (2017)):

e Laestructura estara relacionada con la innovacion dependiendo del ambiente
en que la empresa se desenvuelve;

e la estructura organizacional depende del tipo de innovacién que incorpora la
institucién (tecnoldgica: producto, proceso; no tecnoldgica: organizacional,
de mercadotecnia), del grado de innovacion (incremental, radical) y de la
etapa del proceso de innovacion (iniciacion, implementacion); y

e la estructura varia segun la centralizacion y la formalizacion organizacional

de la institucion.

La estructura de la oficina de proyectos de I+D+i favorece a la dindmica de
innovacion del CITEpesquero, favoreciendo la articulacion con todas las unidades
internas del CITE. La oficina de proyectos de I+D+i es de apoyo para la direccion
del CITE en la toma de decisiones sobre los cumplimientos misionales del CITE, en
la prestacion de servicios tecnoldgicos. Asimismo, la direccion, el coordinador de la
unidad de I+D+i y el responsable de la oficina de proyectos de 1+D+i, son los
responsables de aprobar la estructura y su implementacion. Robledo (2017), brinda
algunas orientaciones pertinentes que se consideran relevantes para empresas que
buscan introducir o mejorar sus formas organizacionales para la innovacion, con base
en las siguientes dimensiones de analisis: “a) la centralizacion / descentralizacion de
la organizacion; b) la formalizacion / flexibilizacién de la organizacion; c) la
verticalidad / horizontalidad en la comunicacion y el flujo de informacion; y d) la

estabilidad / complejidad del ambiente externo de negocios” (p.160).

Teniendo en cuenta las dimensiones de analisis sefialadas, se presenta a continuacion,
la introduccidn al disefio organizacional de la oficina de investigacion, desarrollo e
innovacion en el CITEpesquero.

En el CITEpesquero, la gestion de portafolio de proyectos de innovacion se sustenta
en los planes y estrategias del ITP, complementandose con procesos e instrumentos

organizacionales que garantizan la adecuada gestion de los proyectos individuales en
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su etapa de ejecucidon. Los planes internos del CITEpesquero establecen los
principios y las directrices generales de la gestion de la institucion, buscando su
congruencia con la vision, mision y estrategias organizacionales del ITP. De ello se
desprende los roles y responsabilidades de la oficina de proyectos de 1+D+i y se
define el proceso de implementacion de proyectos para el desarrollo de servicios
tecnoldgicos; igualmente, se establece criterios para la composicion de los equipos

de trabajo, la seleccion de ideas y la documentacion y priorizacion de proyectos.

Por su parte, la estrategia del ITP establece los objetivos, de manera congruente con
los objetivos estratégicos organizacionales y las directrices del Ministerio de la
Produccién (PRODUCE); y sefiala las dependencias responsables de cada objetivo y

los indicadores y metas a cumplir en los periodos de planeacion.

La oficina de proyectos de I+D+i, fue concebida bajo el precepto que, al estandarizar
y formalizar la metodologia, facilitaria el trabajo de las personas involucradas en los
proyectos especialmente los responsables de las unidades, tal como se observa en la

Figura 8.
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Figura 8. Enlace de la oficina de proyectos entre los niveles del CITEpesquero.
Adaptado de Guevara y Diaz (2011).

La metodologia de implementacion de la oficina, propone que el lector se pueda guiar

en realizar el proceso de implementacion de una oficina que trabaja con proyectos de

I+D+i en fondos concursables.

La implementacion de la oficina de proyectos de 1+D+i. del CITEpesquero se apoyé

en el trabajo realizado por Guevara y Diaz (2011) quienes se valieron de experiencias

profesionales de autores y directores de proyectos, para brindar aportes de insumos

importantes para establecer una estructura el modelo de oficina de proyectos.

Adicional, el tiempo que se empled para su puesta en marcha se detalla en el Anexo
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Los pasos propuestos para la implementacion de la oficina de proyectos de 1+D+i se
detallan en la Figura 9, el cual se detalla a continuacion.

31



o

Deﬁmr la estructura

Definir el alcance de . Vision,
2. Alcance y 3. Seleccionar el
la Oficina de mision y ) tino de oficina
Proyectos de I+D+i objetivos proposito P
. 2. Organizacion 3. Modelo deN\ \4- Seleccionar el
orgamca de la Oficina 1. Organigrama de la Oficina oobernanza personal y
de Proyectos de Proyectos responsables
Establecer el modelo 1. Categorizacion . Modelo de gestion 3. Procedimientos
y estandares a usar de proyectos de prgyectos de a implementar
+DH
2.Pland -
Activar un proceso de 1. Gestion del SE}aIIlSle]]ZElCi(')Il 3. Gestion de las 4. Elaborar el plan
Gestion del Cambio Cambio e comunicaciones de capacitacion

Figura 9. Metodologia de implementacion para crear la oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero
Adaptado de Guevara y Diaz (2011)
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Para la implementacion de la oficina de proyectos, se definio el alcance de la oficina,
alineado con los objetivos estratégicos institucionales del ITP. Seguidamente, se
establecio la estructura organica de la oficina, ubicada en el organigrama y
claramente definido su modelo de gobierno, roles y responsabilidades de las personas
que conforman el equipo. Luego de ello, se procedié a implementar la metodologia
de la oficina, en el cual se sefial¢ la categorizacion de proyectos a utilizar, el modelo
de gestion para un buen desempefio de ejecucion y los procedimientos. Finalmente,
la implementacion de una nueva oficina, en toda institucion genera cambios
importantes, es por ello que, en el CITEpesquero se implementd una gestion del
cambio, a través de un plan de sensibilizacion, comunicaciones y capacitaciones al
personal; a fin que la implementacién de la oficina de proyectos de I+D+i genere los
resultados propuestos. A continuacién, se detalla cada paso propuesto en su

implementacion:

4.1.2.1. Alcance de la Oficina de Proyectos de I+D+i

Para definir el alcance de la oficina implementada, se realizo el establecimiento
del dominio de trabajo de la oficina, ello implicd que la misién, la visién y los
objetivos de la oficina del CITEpesquero fueran definidos claramente y estén en
concordancia con los objetivos estratégicos del ITP (Guevara y Diaz, 2011). Para

ello, se desarrollé lo sefialado en la Figura 10.

Definir el alcance de 1. Vision -

. N 2. Alcance y 3. Seleccionar el
la Oficina de mision y (it tioo de oficina
Proyectos de [+D+1 objetivos Propostto :

Figura 10. Pasos implementados en el alcance de la oficina de proyectos de I+D+i en el CITEpesquero

4.1.2.1.1. Visién, mision y objetivos

Vision. Es la “imagen mental o el suefio que se tiene de la posicion a la que
se quiere que la oficina llegue a estar en un tiempo o futuro establecido”

(Guevara y Diaz, 2011, p.51). La vision permite plantear de antemano un
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futuro deseable, de manera tal que anime a los colaboradores a trabajar para

cumplir con el suefio propuesto.

Para determinar la vision de la oficina se analizo la vision del Ministerio de
la Produccién (PRODUCE, 2017), debido a que es sectorial, todas las
instituciones adscritas tienen la misma vision. EI CITEpesquero al trabajar en
la cadena productiva pesquera su vision se acorta a esta cadena productiva.
Para ello, se analiz6 lo sefialado por Arias (2015) en el cual describe dos
visiones a corto y largo plazo, debido a ser una oficina nueva dentro la
estructura organizacional de la institucion. Es asi que la vision a corto plazo
para la oficina de proyectos es “consolidar a la oficina de proyectos de 1+D+i
del CITEpesquero para el 2020 y ser identificada dentro de la estructura
organizacional como un proceso que agrega valor en la institucion”, teniendo
una vision general a largo plazo segun lo sefialado por Chaves (2017), el cual
se encuentra sefialado en la Tabla 2, donde se describe la diferentes visiones

a nivel jerarquico de la institucion.

Tabla 2: Relacién entre la vision del PRODUCE, ITP y la oficina de proyectos de 1+D+i del
CITEpesquero

Vision
PRODUCE, Empresas produciendo y accediendo a mercados de manera
ITP sostenible, competitiva y con altos niveles de productividad.

Empresas pesqueras produciendo y accediendo a mercados de
CITEpesquero manera sostenible, competitiva y con altos niveles de

productividad.

Oficina de Unidades productivas del sector pesquero tiene como
referencia de centro de excelencia®, al CITEpesquero en la

royectos . . .
proy formulacion y acompafiamiento de proyectos de 1+D+i.

! Entiéndase como Centro de Excelencia, a un determinado Centro, Instituto, oficina u otro espacio que trabaja
uniendo esfuerzos para potenciar, de forma conjunta y coordinada entre sus asociados al desarrollo de la cultura
de la calidad, innovacion y excelencia en la gestidn productiva de nuestro pais. (Adaptado de la Asociacion de
Centros Promotores de la Excelencia, 2016)
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Misidn. Es redactada de acuerdo con lo que la oficina debera facilitar a la
institucion. Se debera tener en cuenta aspectos tales como la investigacion,
desarrollo y difusion de la cultura de gerencia de proyectos, asi como la
adecuada ejecucion de los mismos dentro del tiempo, el alcance, el costo y la

calidad esperados por la empresa (Guevara y Diaz, 2011).

Segun ITP (2018), “la misién institucional se define como la razén de ser de
la Entidad, en el marco de sus competencias y funciones establecidas en su
ley de creacion y tomando como referencia los criterios de modernizacion del
Estado, el PESEM vy el Acuerdo Nacional” (p.7). En ese sentido la mision
institucional del ITP red CITE es la que se muestra en la Tabla 3, de igual
forma el CITEpesquero tiene la misma mision puesto que es un organismo
descentralizado del ITP. La misién de la oficina de proyectos del

CITEpesquero se ha realizado teniendo base lo propuesto por Chaves (2017).

Tabla 3: Relacidn entre la mision del ITP y la oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero

ITP,
CITEpesquero

Oficina de proyectos

Obtener, generar y difundir conocimiento

para la mejora de la productividad, calidad y

rentabilidad de las unidades productivas, a Proporcionar el soporte
través del fomento de la adopcion y estratégico, técnico y de gestion
absorcion de tecnologias apropiadas, de la para el normal desempefio de los
innovacion y de la investigacion que diferentes proyectos, como
implementa el ITP red CITE mediante oportunidades de alcanzar los
servicios tecnologicos y de innovacion objetivos e iniciativas del Plan
pertinentes, oportunos, ambientalmente Operativo Institucional del
sostenibles y accesibles, en coordinacion CITEpesquero.

con las entidades de soporte del sector

productivo y del ecosistema de CTI
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Objetivos. Para definir los objetivos de la oficina, se definio las
caracteristicas deseadas, cumpliendo que sean: especificas (concreto y facil
de entender), medibles (posible cuantificar los beneficios y las metas),
realizable (alcanzable de acuerdo con los recursos asignados), y limitado en

el tiempo (definir el tiempo limite para lograrlo) (Guevara y Diaz, 2011).

Los objetivos de la oficina de proyectos de 1+D+i, se han establecido teniendo
de base a los objetivos del CITEpesquero, del ITP y del PRODUCE, los

cuales se sefalan en la Tabla 4.

Tabla 4: Relacion de objetivos estratégicos institucionales con los objetivos de la oficina de proyectos de
I1+D+i del CITEpesquero.

PRODUCE ITP CITEpesquero Oficina de proyectos

Incrementar la oferta
Incrementar la Promover la oferta de

de servicios o o )
oferta de servicios servicios y acciones

tecnoldgicos y de

) N tecnoldgicos y de que presta el
innovacion, ) _,
) innovacion, de alta CITEpesquero,
pertinentes de alta )
calidad para el generados por la

calidad para las . L,
Incrementar la sector pesquero ejecucion de proyectos

. unidades productivas
competitividad P

de los agentes Incrementar la Implementar la
. Incrementar la N . y
economicos B » adopcion y adopcion y absorcion
adopcion y absorcion ) )
del Sector o absorcion de diversas tecnologias
L, tecnologica en las )
Produccion _ ] tecnologica en a las empresas del
unidades productivas
empresas pesqueras sector pesquero
] Incrementar la Propiciar el desarrollo
Incrementar la 1+D+i ) )
I+D+i en los de proyectos de 1+D+i

en las unidades
) actores de la cadena en los actores de la
productivas ) )
productiva pesquera cadena productiva

36



Luego de haber definido los objetivos de la oficina de proyectos, estos fueron
asignados mediante responsabilidades al equipo de trabajo, para su

cumplimiento.

4.1.2.1.2. Alcancey propésito

Para la definicion del alcance y proposito de la oficina de proyectos se hizo
necesario tener en cuenta: los desafios a los que se enfrenta la oficina de
proyectos y el CITEpesquero, los resultados que se esperan obtener con la
implementacién de la oficina de proyectos, la consecucién de los objetivos

estratégicos y de la mision a largo plazo (Guevara y Diaz, 2011).

El alcance y propésito de la oficina de proyectos de I1+D+i del CITEpesquero
es definir qué incluye el proyecto, cdmo debe ser y qué entregables debe
producir. Adicional verifica el grado de cumplimiento conforme se va
desarrollando el proyecto y se van generado los diferentes entregables. Todo
ello para satisfacer las necesidades de los stakeholders, para ello se

identificara los requisitos o necesidades (Najera, 2016).

El responsable de la oficina de proyectos y el equipo de proyecto trabajan en
conjunto para determinar como la oficina ayuda a la unidad de I1+D+i vy al

CITEpesquero a lograr sus desafios.

4.1.2.1.3. Seleccionar el tipo de oficina de proyectos

De acuerdo a la revision de literatura, se recomendo que la seleccion del tipo
de oficina de proyectos, se haga teniendo como base tres tipos: Estacion
Meteorologica, Torre de Control y Pool de Recursos. (Franco, 2018;
Calderdn, 2013; y Martins, 2003). Sin embargo, “la distincién entre los tipos
de oficina no significa que uno sea mejor que el otro, o que las caracteristicas
de una no sean aplicables a los demas tipos. Una institucion puede iniciar con

un tipo, como por ejemplo Estacion Meteorologica y luego con el tiempo
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experiencia adquirida puede cambiar a otro tipo” (Guevara y Diaz, 2011,
p.55).

La oficina de proyectos de I+D+i del CITEpesquero, implementd el tipo de
torre de control, pues se integrara a la gerencia de proyectos diversas
metodologias con la finalidad de ejecutar correctamente los proyectos de
innovacion; asimismo, se utilizo las lecciones aprendidas de los proyectos
ejecutados en el ITP, partiendo de base de conocimientos para nuevos
proyectos. El tipo torre de control adoptado fue a un nivel de red, pues se
observo una tendencia hacia modelos que favorezcan el trabajo colaborativo
y en red, propiciando el aprovechamiento de las capacidades de los
colaboradores, centros de investigacion, universidades, nuevos

emprendedores empresariales, entre otros.

4.1.2.2. Estructura organica de la Oficina de Proyectos

Teniendo en cuenta el alcance del modelo propuesto, se recomend6 que la oficina
de proyectos de 1+D+i sea implementada como una nueva estructura dentro de la
organizacion jerarquica en la Unidad de I+D+i. La oficina tiene un presupuesto
asignado para sus tareas de difusion de actividades y atraccion de nuevos clientes
en busqueda de ejecutar los proyectos del banco de proyecto realizados por el

equipo.

Se selecciond una persona con la capacitacién adecuada para la implementacion
y direccion de este tipo de oficina. EI modelo que asume la oficina tiene poder
de decision y autonomia para dirigir al equipo a cargo y tiene acceso directo a la
direccion de CITEpesquero, dado que debe manejar todos los proyectos con
fondos concursables de la institucion. Para ello, se desarrollo lo sefialado en la

Figura 11.

2

Definir la estructura 2. Organizacion 3 Modelo dNnG Seleccionar el
organica de la Oficina 1. Organigrama de la Oficina gobernanza personal y
de Proyectos de Proyectos responsables

Figura 11. Pasos implementados en la estructura organica de la oficina de proyectos
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4.1.2.2.1. Organigrama

El modelo de implementacion de la oficina, se definio teniendo presente la
estructura orgénica aprobada mediante el Manual Operativo de Funciones de
los CITE Publicos. Siendo la estructura del organigrama para la
implementacion de la oficina de proyectos de I+D+i el mostrado en la Figura

12,

Esta propuesta involucré desarrollar la oficina dentro de la Unidad de 1+D+i
y Transferencia Tecnoldgica, pues dentro sus funciones encomendadas se
encuentra la realizacion de proyectos de I+D+i; asimismo, esta Unidad se
dividio en dos Areas, a fin de separar funciones de investigacion y desarrollo,
quedando pendiente la de innovacion y transferencia tecnoldgica que asumira
el responsable de la Oficina de Proyectos de I+D+i del CITEpesquero, bajo

el cargo de responsable de innovacion y proyectos.

Responsable
de Investigacion

-

Coordinador
Capacitacion y Difusion
de la Informacion

e

Director del
CITEpesquero

Coordinador
Administrativo

i’

Coordinador [+D+i
y Transferencia

Tecnolégica

Responsable de
innovacion y
proyectos

Analista de
Gerencia de
Proyectos

Y Desarrollo

i @
Analista en
mercadotecnia y
Gestion de
%, Proyectos

P ; "l
Equipo de Trabajo

,, deProyectos

Figura 12. Organigrama de la oficina de proyectos de 1+D+i incluido en la estructura jerarquica del

CITEpesquero.
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4.1.2.2.2. Organizacion de la Oficina de Proyectos

La organizacion de la oficina de proyectos esta compuesta por tres grupos de trabajo. El primero esta el Comité Interno
de Proyectos del ITP, el segundo el cuerpo de la oficina, el cual lo integran el director del CITEpesquero y el
responsable de Innovacion y Proyectos, y finalmente estan los analistas de: Gerencia de Proyectos y Mercadotécnica, y
Gestion de Proyectos; tal como se muestra en la

Figura 13.

Figura 13. Organizacién de la oficina de proyectos del CITEpesquero con el ITP.

4.1.2.2.3. Modelo de gobernanza

=
Comité Interno de Proyectos
del ITP
/
v .

Director del CITEpesquero
Responsable de innovacion y proyectos
vy

@t

Analistas de operacion
Equipo de Trabajo de Proyectos
S

El objetivo del modelo de gobierno es revisar y aprobar el avance del
proyecto en cada etapa de su ciclo de vida. EI modelo de gobierno propuesto
se detallaen la

Figura 14, en donde se incluye el flujo de informacién entre el Comité y la
oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero.

P ion del Postulacion h
Consolidacion de = c rep.a{aélon N | segiin el fondo
reportes -omite Operativo concursable

Reunién del
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del CITEpesquero

Presentacion de
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Reunion del Comité
Interno del ITP

| v I / v

Reporte de Reporte estado Acta de Comité Acta de
proyectos al : e
evaluados dem;;%iiltactos Operativo Constitucion

Figura 14. Modelo de gobierno en temas de proyectos en el ITP.
Adaptado de Guevara y Diaz (2011)
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Comité Interno del ITP. Maxima entidad creada para la toma de decisiones
criticas, revision del avance de los proyectos gestionados por la oficina de
proyectos de los CITE, indicadores, puntos pendientes, riesgos, hitos
cumplidos, cambios en alcance que impliquen cambios en tiempo y/o costo
y aprobacion de la propuesta de perfil de los proyectos enmarcado a los
objetivos estratégicos del ITP.

Comité Operativo del CITEpesquero. Grupo de colaboradores
pertenecientes al CITEpesquero, los cuales se encargan de realizar la
propuesta de perfil. Estd compuesto por personal técnico de la linea de
procesos a ejecutar el proyecto, personal de la oficina de proyectos, y
personal de la Unidad Administrativa.

Tendran como principal objetivo la revision continua del avance de los
proyectos de acuerdo con los presupuestos establecidos. En este Comité se
encuentra el coordinador o responsable del proyecto.

4.1.2.2.4. Seleccionar el personal y responsables

El responsable de innovacion y proyectos, al igual que los analistas de
Gerencia de Proyectos y de Mercadotecnia y Gestion de Proyectos tienen
formacion y experiencia en Gerencia de Proyectos.

Para el proceso de seleccién del personal a pertenecer al equipo de trabajo de
proyectos, se contd con la colaboracion del Recursos Humanos de la
institucién, generalmente como en otras instituciones, esta area es la que tiene
mas experticia en esta labor de seleccion de personal, pues es parte de sus

funciones.

Con el animo de orientar en la seleccién del personal idéneo para la oficina

se verifico su experiencia y certificaciones obtenidas.
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4.1.2.3. Modelo de gestion y estdndares a implementar

El modelo de gestion de la oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero y
los estandares a aplicar no es utilizado para todo tipo de proyecto que la oficina
de proyectos gestiona y ejecuta, se ha establecido que el tipo de proyectos a los
que aplica el presente modelo con sus procedimientos, formatos y estandares, son
para proyectos a fondos concursables. Para ello, se desarroll6 lo sefialado en la

Figura 15.

Establecer el modelo 1. Categorizacion - Modelo de gestion 3. Procedimientos
y estandares a usar de proyectos ?fgfyeaos de a implementar
i

Figura 15. Pasos implementados en el modelo y estandares a utilizar en la oficina de proyectos de I+D+i del
CITEpesquero

4.1.2.3.1. Categorizacion de proyectos

La metodologia propuesta se adapta al tamafio y duracion que los fondos
concursables proveen. Cabe resaltar que para la categorizacion se ha valido

lo propuesto por Guevara y Diaz (2011):

Criterios de aceptacion de los proyectos. “Para que una iniciativa sea
aprobada, se convierta en proyecto e ingrese al banco de proyectos, debe
cumplir con algunos criterios de aceptacion” (Guevara y Diaz, 2011, p.69):
— Todas las iniciativas deben apuntar alguno de los objetivos estratégicos
del ITP para que sean considerados por la oficina de proyectos.
— Por definicién de este modelo de implementacion, todas las iniciativas
deben ser presentadas por el responsable de la oficina de proyectos de
I+D+i al Comité Interno de Proyectos del ITP, para su aprobacion y en
adelante este funcionario elija en el marco de gobernanza el

responsable del proyecto.
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— Las iniciativas de proyectos deben generar valor para las empresas

solicitantes y el CITEpesquero.

Proceso de revision de iniciativas de proyectos. En la Figura 16, se detalla
el diagrama de flujo con las actividades que se realiza para definir si una
iniciativa 0 idea se convertira en un proyecto e ingresard al banco de
proyectos de la oficina de I1+D+i del CITEpesquero. EIl proceso de revision

de iniciativas de proyectos, esta conformado por las siguientes actividades:

- Iniciativas de proyecto al Comité Operativo del CITEpesquero,
- El Comité Interno de Proyectos del ITP revisa iniciativas,
- El responsable ajusta iniciativa, e

- Incluir en inventario el nuevo proyecto.

s ~\
Iniciativa de II ’ Iniciativas interna o solicitud
proyecto de proyecto
S
v

~
Responsable presenta la
iniciativa

v

» Comité Operativo revisa
iniciativas

Criterios de
aceptacion de
proyectos

v

Responsable
ajusta iniciativa

i Aprobada?

Si

;Aprobada?

Incluir en el portafolio de
proyectos

Figura 16. Flujo de revision de iniciativas de proyectos de I+D+i en el CITEpesquero.
Adaptado de Guevara y Diaz (2011)
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4.1.2.3.2. Modelo de gestion de proyectos de 1+D+i

El modelo desarrollado se encuentra detallado en la Figura 1, en el cual se
presenta la estructura para la gestion de proyectos. En tal apartado se explico
detalladamente el modelo de gestion de proyectos de I+D+i desarrollado para

el CITEpesquero.

4.1.2.3.3. Procedimientos a implementar

Para realizar los procedimientos implementados, se realizo la evaluacion de los procesos estratégicos, procesos claves y
procesos de soporte del CITEpesquero, el cual se muestra en la

Figura 17.

Habiendo realizado la evaluacion de los procesos del CITEpesquero, se inicio
la realizacion de los procesos de la Oficina de Proyectos de I+D+i del
CITEpesquero, teniendo de referencia lo sefialado por Feria (2009) sobre el
estudio al Centro de Tecnologia Avanzada (CIATEQ) en México, el cual es
un centro publico especializado en manufactura avanzada y procesos
industriales que realiza servicios, proyectos de desarrollo tecnoldgico e
investigacion aplicada. Se utiliz6 este modelo pues tiene un parecido al
accionar del CITEpesquero, pues también es una institucion puablica y se
encarga de brindar servicios tecnoldgicos a través de la ejecucion de

proyectos.

La interaccion de los procesos de la Oficina de Proyectos de I+D+i del CITEpesquero,
adaptado al Centro de Tecnologia Avanzada, se muestra en la

Figura 18.
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Figura 17. Procesos estratégicos, claves y de soporte del ITP
Adaptado de Feria (2009)
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Figura 18. Interaccion entre los principales procesos y sistemas del ITP con la oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero
Adaptado del Sistema Rector del Centro de Tecnologia Avanzada (Feria, 2009
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Figura 19. Procedimientos en la gestion de proyectos en la oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero
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En la Figura 19, se describe los procedimientos de la gestion de los proyectos
de 1+D+i en el CITEpesquero.

Asimismo, en la ejecucion del proyecto se encuentra sefialado la
implementacién de confidencialidad y proteccion de propiedad intelectual;
siendo este proceso aun nuevo para el CITEpesquero; a continuacion, se
procederd a detallar con mayor profundidad la gestion de la propiedad
intelectual, teniendo de referencia lo sefialado por Robledo (2017). El
reglamento de propiedad intelectual es definido por un érgano de linea del
ITP, en este caso la Direccion de Investigacion, Desarrollo e Innovacion y
Transferencia Tecnoldgica. Dicho reglamento se orienta a las clausulas de
propiedad intelectual y confidencialidad en contratos y convenios, asi como
el manejo de estos temas en las convocatorias de presentacion de ideas (sobre
todo cuando estas convocatorias se abren a la participacion de agentes
externos a la organizacion) y en la formulacion y ejecucion de los proyectos
de 1+D+i.

4.1.2.4. Proceso de Gestion del Cambio

La implementacion de la oficina de proyectos de I+D+i en el CITEpesquero,
implic6 un cambio importante en la cultura organizacional. Algunos
colaboradores de la institucion vieron una amenaza, pues presentaron resistencia
al cambio, en especial los que tenian mayor antigiiedad en la institucion, ya que
ellos veian aumentar sus obligaciones para ejecutar los nuevos procesos a

implementar, pues esto fue visto como carga extra de trabajo.

Por ello, para vencer esta resistencia, se trabajo desde el inicio del proyecto de
implementacion de la oficina de 1+D+i del CITEpesquero, en la involucracion de
estas personas impactadas, para que sean participes del proceso de
transformacion de sus actividades y responsabilidades y asi poco a poco lograr
que se amolden a la nueva forma de trabajar y que a su vez se comprometan con

la oficina de proyectos.
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A continuacion, se muestra en la Figura 20, la secuencia implementada para

gestionar adecuadamente el cambio y las comunicaciones en el CITEpesquero.

q

., 2. Plan d -
Activar un proceso de 1. Gestion del sea;ib?lizacién 3 GESUO_D d‘? las 4. Elaborar el plan
Gestion del Cambio Cambio e COMUINCACIONES e capacitacion

Figura 20. Pasos implementados en la gestion del cambio en el CITEpesquero

4.1.2.4.1. Gestion del Cambio

Se realizd la gestion del cambio, aplicando el trabajo realizado Guevara y
Diaz (2011) en su propuesta de investigacion; en el cual para minimizar el
impacto que generard la implementacion de la oficina de proyectos en la
unidad de I+D+i y Transferencia Tecnoldgica del CITEpesquero, la

estructura del plan de gestion del cambio cubrid los siguientes aspectos:

Se identificod los impactos organizacionales que genera la nueva oficina a
nivel de las dimensiones de:
e Tecnologia: sistema actual, manejo de datos, infraestructura, etc.
e QOrganizacion: estructura, presupuesto, mision, vision, valores, etc.
e Cultura: habilidades y comportamientos, conocimientos, necesidades
de entrenamiento, nuevo personal de la oficina de proyectos, etc.
e Procesos: nuevas formas de trabajar, nuevos procedimientos, nuevos
indicadores de desempefio, etc.
Se priorizo los impactos identificados, definiendo un plan de mitigacion de
los mismos y por ultimo se implementd planes de mitigacion de los impactos

identificados.

4.1.2.4.2. Plan de sensibilizacion aplicada

El objetivo de este plan de sensibilizacion aplicada fue de desarrollar las

competencias y conocer las funciones de cada miembro participante de la
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nueva oficina de proyectos de I+D+i, con ello se socializ6 los conceptos de
gerencia de proyectos entre los directivos y colaboradores que van a ser
impactados por la oficina, se busco que todos los colaboradores implicados
en el CITEpesquero conozcan y hablen el mismo lenguaje referente a
proyectos y su repercusion en el CITEpesquero. Por ello, se propuso

implementar un plan de capacitacion al personal.

4.1.2.4.3. Gestion de las comunicaciones

De la misma manera que se gestiond el cambio, se establecié un plan de
comunicaciones para los cambios que producird la implementacion de la

oficina de proyectos de 1+D+i del CITEpesquero.

Para elaborar el plan, se tomo de referencia lo sefialado por Guevara y Diaz
(2011), el cual se describe en la Figura 21, los autores propusieron una
metodologia de seis pasos para elaborar y desarrollar el plan de

comunicaciones.

Establecer Identificar Definir los'me(.l’ios —
objetivos ‘ B diencia # de comunicacion
a utilizar
i Elaborar matriz
It)eijl:lr (; ; ] « e « Definir hitos de —
S ~0 i s comunicacion
comunicados comunicaciones

Figura 21. Plan general de comunicaciones implementado en el CITEpesquero.
Tomado de Guevara y Diaz, 2011.

4.1.2.4.4. Elaboracion del plan de capacitacion

Para la implementacion de la oficina, fue necesario un personal idéneo que

cumpla con el perfil solicitado, en muchas veces las instituciones no cuentan
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con un personal adecuado y es entonces cuando se tiene que contratar a un
nuevo personal. Sin embargo, en el caso del CITEpesquero se eligio teniendo
de apoyo a la oficina de Recursos Humanos, al personal con mayores
conocimientos en gerencia de proyectos y por consiguiente este mismo
elabord y ejecut6 un plan de capacitacion adecuado de manera que el personal

se nivele con los conocimientos en el tema de proyectos de I+D+i.

El plan de capacitacion se elabord teniendo en cuenta las necesidades
planteadas por los objetivos de la oficina de proyectos de I1+D+i y el tipo de
proyecto que se va controlar. El objetivo de estas capacitaciones fue que el
equipo de proyectos del CITEpesquero, sean capaces de comprender los
procesos, aplicar la metodologia que se usaran en la ejecucion de sus roles a
través de la oficina de proyectos. Para la elaboracion del plan de capacitacion
se valié de un proceso ya implementado con anterioridad, el cual es mostrado

en la Figura 22.
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Figura 22. Plan de capacitaciones implementado en el CITEpesquero.
Tomado de Guevara y Diaz, 2011.
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4.2. Anélisis de contribucién a las problematicas sefialadas

Debido a los cambios del entorno competitivo y globalizado, en las mejoras de los
estandares tecnoldgicos que utilizan las empresas y sumado a los cambios normativos
en el ITP, en el cual se crea el CITEpesquero. El accionar de esta institucion fue
adicionar como parte de sus funciones la de gestion de proyectos. Con ella se vio
necesario la creacion de una oficina de proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero, en
donde se converjan ideas de diferentes actores y estas puedan ser concretadas bajo un
perfil técnico para postular a algin fondo concursable, a través de ello prestar servicios

tecnoldgicos a las diversas unidades productivas que son publico objetivo del CITE.

La gestion de proyectos en el pais ha ido evolucionando en el tiempo, esto debido al
creciente ecosistema de innovacion, el cual es un area de importancia para las
organizaciones privadas y también publicas. Para el desarrollo del modelo de gestidn
de proyectos en el CITEpesquero, se utilizé la recoleccion de informacién del estado
situacional de gestion de proyectos; por ello, se vali6 de la propuesta de Najera, en
donde interrelaciona los procesos del PMBOK®, ISO 21500 y PRINCE2®, la cual
integra tres puntos de vista mas representativos en la gestion de proyectos. Ello con la
finalidad que el modelo disefiado sea homologable y permita al CITEpesquero en un
mediano plazo, si lo considera pertinente, poder certificar sus procesos, consiguiendo
el beneficio de incrementar la credibilidad de sus procesos hacia una mirada externa,
lograndose empoderar en el sector pesquero nacional. En ese mismo sentido, debido
al auge de las metodologias agiles en la gestion de proyectos, se debe considerar la
inclusion de los principios agiles en el modelo disefiado. Cabe resaltar que el modelo
desarrollado, fue orientado a ejecucion de proyectos de investigacion, desarrollo e
innovacion con miras a fondos concursables, propuestas facilmente adaptables a la

gestion de proyectos de metodologias agiles.

Por otro lado, una vez realizado el modelo de gestion de proyectos, se adecud el trabajo
realizado por Guevara y Diaz quienes se valieron de experiencias para establecer una
estructura de modelo de oficina de proyectos, la implementacién de la oficina de
proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero se bas6 en definir el alcance, estructura

organica, establecer la modelo de gestion y activar la gestion del cambio en la
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4.3.

institucion. La implementacién tuvo la importancia necesaria en el CITE, pues fue
liderada por la Direccion de CITEpesquero, a través de la Unidad de I+D+i y
Transferencia Tecnoldgica; la ejecucion de este accionar estaba identificado como
proceso clave, pues la oficina con el grupo de colaboradores que en ella integraba,
generarian soporte al cumplimiento de las metas de la institucion, desde la puesta en
el lanzamiento, implementacion y finalizacion de proyectos, asi como en la oferta de
diversos servicios tecnologicos, tales como asistencias técnicas, capacitaciones, disefio

y desarrollo de nuevos productos.

Las actividades de formulacién de proyectos se iniciaron a finales del 2017, contando
con el modelo de gestién de proyectos; en ese momento se contactd con diversos
actores del sector, a fin se pueda madurar sus ideas innovadoras y ser plasmadas en
propuestas de proyectos a ser postulados al fondo de innovacidn en pesca y acuicultura.
Durante el 2017 y 2018, se trabaj6 la adaptacion de la metodologia de oficina de
proyectos de I+D+i, para luego ser implementada en el CITEpesquero. La oficina se
ha instalado dentro de una Unidad del CITEpesquero, sin modificar el Manual

Operativo de Funciones — MOF, ni incrementar el presupuesto asignado por el Estado.

Beneficios obtenidos al CITEpesquero por la contribucion de las soluciones
problematicas

En el 2015 cuando se crea el CITEpesquero, se concibe la nueva mision de la
institucion, pues el CITEpesquero se crea teniendo los cimientos del Instituto
Tecnologico Pesquero, el cual es contribuir a la mejora de la productividad y
competitividad de las empresas del sector pesquero, a través de capacitacion y
asistencia tecnica; transferencia tecnologica; investigacion, desarrollo e innovacién

productiva y servicios tecnologicos.

Teniendo claro la mision institucional, los objetivos y funciones de los CITE publicos,
la direccion del CITEpesquero inicia los esfuerzos para cumplir entre otros los
mandatos que por ley se le asigna, la cual es investigar nuevos planteamientos y
soluciones a través de la realizacion de proyectos de I+D, para la innovacion

productiva; asimismo, adaptar avances cientificos y técnicos a través de proyectos de
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I+D+i, para el desarrollo productivo. Por ello, se realiza una vigilancia informativa
sobre las acciones realizadas por la Direccion de Investigacion, Desarrollo, Innovacion
y Transferencia Tecnoldgica y otras instituciones publicas, para implementar
proyectos de 1+D+i. Siendo el resultado la implementacion de una oficina de proyecto

0 comunmente llamado oficina de gestion de proyectos (PMO).

Tras los resultados encontrados, se me encarga la tarea de adaptar un modelo de
gestion de proyectos adecuada para la implementacion de la oficina de proyectos de
I+D+i en el CITEpesquero. En ese sentido, se realiz lo plasmado en el presente
trabajo. A partir de ello, se comenzd a trabajar en el modelo y seguidamente se realiz
la implementacion de la oficina de proyectos de I+D+i, designando responsabilidades
al personal que labora en el CITEpesquero de acuerdo a sus conocimientos y

habilidades identificadas con el personal de recursos humanos del ITP.

Asimismo, el ecosistema de innovacion en el sector pesquero comenzo a florecer, pues
desde el Ministerio de la Produccion se cre6 el Programa Nacional de Innovacion en
Pesca y Acuicultura, el cual brinda fondos a proyectos de I+D+i, a través de concursos
postulables en compariia de Alianzas Estratégicas, donde se tiene que interactuar el o
los ofertantes y el o los demandantes con los diversos centros de innovacion,
universidades, entre otros. Este apalancamiento de inversion sumado a la generacion
de conocimientos, dio pie a que la oficina de proyectos de I+D+i del CITEpesquero
comience a generar ideas para buscar a empresas, gremios de pescadores y organismos
no gubernamentales, a participar en alianza con el CITE en las propuestas de proyectos
a los fondos disponibles.

A fines del 2017 y hasta la actualidad 2020, la oficina de proyectos de 1+D+i del
CITEpesquero se encuentra trabajando en la formulacién de propuestas a postular
conjuntamente con empresas del sector pesquero, siendo la relacion de proyectos
aprobados por el Comité del fondo concursable, los que se sefiala en la Tabla 5. Ello
evidenciando los beneficios obtenidos por la gestion de proyectos en el CITEpesquero.
Cabe resaltar que en la Tabla 5, s6lo se detalla los proyectos aprobados; sin embargo,
la oficina tiene un proceso de aprendizaje pues, asi como proyectos ganados también

tiene proyectos que no han sido aprobados.
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Tabla 5: Relacion de proyectos de 1+D+i aprobados, en el cual el CITEpesquero participa en la

ejecucion con empresas privadas

Proyecto Participantes AIE d?,
aprobacion
Desarrollo e implementacién piloto
de la tecnologia de productos - Gremio de Pescadores
salados de anchoveta (Engraulis Artesanales de Pucusana.
ringens), lorna (Sciaena deliciosa) y - Tecnides - Asociacion 2018
pota (Dosidicus gigas) para Ssu Tecnologia y Desarro.
aprovechamiento por el Gremio de - Instituto Tecnologico de la
Pescadores Artesanales de Produccion- ITP.
Pucusana.
Aprovechamiento integral de los - Gremio de Pescadores
residuos sélidos hidrobioldgicos Artesanales de Pucusana.
para la produccion de gas metano, - Tecnides - Asociacion 2018
biofertilizantes y cueros por el Tecnologia y Desarro.
Gremio de Pescadores Artesanales - Instituto Tecnoldgico de la
de Pucusana. Produccion- ITP.
- Aswan Trading Corp
Innovacion en el uso final de los S.AC.
productos de origen acuicola - Instituto del Mar del Per( 2018
(Trucha Arco iris - Oncorhynchus - IMARPE.
mykiss). - Instituto Tecnoldgico de la
Produccion- ITP.
Uso de envases  flexibles
esterilizables para la fabricacion de
productos pesqueros de alto valor Pesquera Diamante S.A.
agregado, a partir de recortes Instituto Tecnoldgico de la 2018
provenientes del procesamiento de Produccion- ITP.
recursos pesqueros frescos vy
congelados.
Desarrollo de un nuevo producto
“ready to eat”, a partir del .
. . - Acuacultura Técnica
aprovechamiento integral de las .
Integrada del Peru S.A.
mermas  (exoesqueleto, cabeza, > - 2018
Instituto Tecnologico de la
trozos) generadas durante el .
. . Produccion- ITP.
procesamiento de langostino
congelado de la empresa ATISA.
Desarrollo de un proceso
tecnoldgico para _Ia optenglon de Apropisco S.A.C.
concentrado proteico hidrolizado y . -
. Instituto Tecnologico de la 2018
desodorizado de anchoveta .
S Produccion- ITP.
(Engraulis ringens) para consumo
humano directo.
Proceso de mejoramiento de textura . -~
~ ~ Instituto Tecnoldgico de la
para peces de tamafo pequefio en 2019

conservas.

Produccion- ITP.
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Desarrollo de nuevos producto tipo
“convenience food” a base de pota
(manto, tentaculos) con
aromatizantes naturales, utilizando
la tecnologia de bolsas flexibles
esterilizables, a fin de mejorar la
calidad e inocuidad del producto.

Pesquera Zuar S.A.C.
Instituto Tecnoldgico de la
Produccion- ITP.

2020

Aplicacion y uso de la inteligencia
artificial para la automatizacion del
procesamiento primario de conchas
de abanico (Argopecten
purpuratus), desde la recepcion de
materia prima, desvalve, lavado y
clasificacion por codigos; en la
empresa pesquera Piura Seafood
S.A.C., de la region Piura, provincia
de Sechura

Piura Seafood S.A.C.
Instituto Tecnoldgico de la
Produccién- ITP.

2020

10

Aprovechamiento de los
subproductos del procesamiento de
concha de abanico de la empresa
Piura Seafood, para la elaboracion
de  nuevos  productos  tipo
“convenience food”.

Piura Seafood S.A.C.
Instituto Tecnoldgico de la
Produccién- ITP.

2020

11

Desarrollo de productos con valor
agregado de moluscos bivalvos,
mediante tratamiento térmico en
envases flexibles al vacio, para
garantizar la inocuidad y asegurar la
calidad, durante su etapa de
distribucion y comercializacion.

Gam Corp S.A.
Instituto Tecnologico de la
Produccion- ITP.

2020

12

La depuracion y su impacto en la
calidad e inocuidad de los moluscos
bivalvos vivos Palabritas (Donax
spp), mediante la mejora de las
actividades que conforman la cadena
de produccion en la Bahia de
Sechura

Gam Corp S.A.

Esperanza del futuro
S.AC.

Asociacion de pescadores
artesanales del caserio dos
palos del distrito de
Morrope.

Instituto Tecnologico de la
Produccion- ITP.

2020

Asimismo, algunos proyectos son realizados teniendo de apoyo a la Direccién de
Investigacion, Desarrollo e Innovacion y Transferencia Tecnologica — DIDITT del
ITP, pues esta direccion posee los laboratorios del ITP. Estos sirven para realizar

analisis, ensayos y validar la informacion de los antecedentes encontrados mediante la

vigilancia tecnoldgica para la ejecucion de los proyectos.
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V. CONCLUSIONES

En este trabajo se describio las funciones profesionales realizadas en la
implementacion de la oficina de gestion de proyectos de 1+D+i en el Centro de
Innovacion Productiva y Transferencia Tecnoldgica Pesquero — CITEpesquero,
durante los afios 2016 al 2018. Lo mas importante de la descripcion de las funciones
del ejercicio profesional fue abordar aspectos enfocados en la gestién de proyectos de
investigacion, desarrollo e innovacion porque permitié describir la experiencia

profesional en este campo.

En el trabajo se desarroll6 un modelo de gestion de proyectos de I+D+i en el
CITEpesquero. Lo méas importante del desarrollo del modelo fue la adaptacion en base
a la interaccion de tres procesos porque tanto el PMBOK®, el ISO 21500 y el
PRINCE2® tienen procesos reconocidos a nivel mundial y son los mas representativos
en la gestion de proyectos. Asimismo, lo que méas ayudo a desarrollar este modelo de
gestion de proyectos fueron los procesos internos, pues se tomé como referencia al
modelo realizado por el grupo de investigacién del Instituto Cinara, dedicado a generar

conocimientos con soluciones innovadoras.

En el trabajo se describid la implementacion de la metodologia para la creacién de la
oficina de proyectos de I+D+i del CITEpesquero. Lo mas importante de la descripcion
de la implementacion de la metodologia fue que se contd con aportes y experiencias
profesionales de autores y directores de proyectos porque se tuvo un punto de partida
y lecciones aprendidas para la realizacion de la metodologia. Lo que mas ayudd a la
implementacion de la metodologia fue los procedimientos implementados pues se
utilizo el estudio del Centro de Tecnologia Avanzada, una institucion publica que
brinda servicios de desarrollo tecnoldgicos e investigacion a empresas manufactureras,

muy similar al accionar del CITEpesquero.
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VI. RECOMENDACIONES

Con el desafio de la nueva gestion publica, el Estado tiene la necesidad de repensar
diferentes modelos de gobernanza y gestion, lo que implica en exigir diferentes
mecanismos innovadores para la relacion con la sociedad. En tal sentido esta iniciativa
de oficina de proyectos, en la cual se genera un espacio para co-crear posibles
soluciones tecnoldgicas partiendo de la necesidad del empresario y/o emprendedor,
podria ser un modelo en donde se logre la verdadera articulacion entre el Estado y la
empresa, pues trabajando en conjunto se podria plasmar propuestas mas responsables

y éticas.

El CITEpesquero fue creada sobre los cimientos del ex Instituto Tecnoldgico Pesquero,
uno de los mayores activos que cuenta es el know how. En ese sentido, se recomienda
que la oficina de proyectos de I1+D+i sea la encargada de gestionar el conocimiento
adquirido, pues sera la responsable de difundir las lecciones aprendidas que se vayan
generando en la ejecucidn de los proyectos y los servicios tecnologicos que se realicen

a partir de esta.

El modelo de gestion de proyectos de I+D+i, se puede adaptar a los CITE publicos,
por ello, los demas CITE nuevos de la misma cadena productiva y otras, deben evaluar
la posibilidad de implementar una oficina de proyectos como parte de su estructura

organizativa.

La ejecucion de los proyectos genera ingresos a través de la prestacion de servicios ya
sea de forma monetaria o de forma indirecta a través de la compra de equipos, insumos,
mantenimiento y fortalecimiento al personal mediante pasantias, cursos nacionales e

internacionales; contribuyendo con ello al desafio de la sostenibilidad institucional.
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VIIl. ANEXOS

Anexo 1. Formato del proceso de analisis previo del modelo de gestion de proyectos de

I+D+i en el CITEpesquero

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

11

Descripcion del problema expresado por el cliente

1.2

Descripcion del problema expresado por el equipo del CITEpesquero

Problema Causas

Efecto

1.3

Soluciones propuestas por el cliente a problemas identificados por los especialistas

14

Descripcion de la solucién por el equipo del CITEpesquero

BANCO DE PROYECTOS

La iniciativa contribuye a cumplir los objetivos estratégicos del ITP

2.1
Si No
La iniciativa genera valor al cliente y al CITEpesquero
2.2
Si No

2.3

Soluciones propuestas por el cliente a problemas identificados por los especialistas

Si

No

Fuente de financiamiento

Fecha de elaboracion del perfil
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Anexo 2: Formato del proceso de inicio del modelo de gestion de proyectos de 1+D+i

en el CITEpesquero

PERFIL DEL PROYECTO

11

Tipo de fondo de financiamiento identificado

1.2

Razén social y RUC del cliente

1.3

Causas del problema identificado

14

Consecuencias del problema identificado

1.5

Alternativas de solucion

1.6

Justificacion de la solucion

1.7

Interaccidon entre objetivos

Objetivos del proyecto Objetivos institucionales (ITP)

1.8

Beneficios esperados

1.9

Alcance de la propuesta

1.10

Actividades, cronograma, presupuesto, productos o resultados de la propuesta

Actividad Tiempo estimado Resultados Presupuesto

1.11

Andlisis de demanda de la solucion

EVALUACION DEL PERFIL DEL PROYECTO

2.1

Se aprobo por el Comité Interno del ITP
Si No

2.2

Fecha de reunion con el cliente, para la firma del acta de constitucién
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Anexo 3: Formato del proceso de planificacion del modelo de gestion de proyectos de

I+D+i en el CITEpesquero

ESTUDIO DE LINEA BASE

1.1

Se aprobd el perfil por el fondo

Si No

1.2

Evaluacion de viabilidad de la solucién a implementar

1.3

Evaluacion de normas y regulaciones que se pudiera impactar con la solucion

1.4

Evaluacion tecnologica, ambiental y sociocultural

GESTION DE PLANIFICACION

2.1

Se aprobo por el Comité Interno del ITP

Recursos a utilizar
Resultado

Actividad | Inicio | Término Ioroducto
P Materiales | Equipos | Servicios | RR.HH

2.2

Identificacién de interesados en la ejecucion de proyecto

Nombre DNI Sexo Edad

2.3

Identificacidn de riesgos

Actividad Riesgo Mitigacion
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Anexo 4: Formato del proceso de ejecucion y control del modelo de gestion de
proyectos de I+D+i en el CITEpesquero

I. |PLAN DE TRABAJO TECNICO
Objetivo |Resultado| Tarea Actividad Responsable Fecha |%Avance
1.1
1.1
1.2
1.3
Il. |PLAN DE TRABAJO PRESUPUESTAL
Descrllp Sl @32 Gastos previstos F_echa_qle Responsable | %Avance
area ejecucion
21|11
1.2
1.3
I1l. | SEGUIMIENTO A ACTIVIDADES
Cronograma
. %
Tarea Visita Avance
Mesl | Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mes5 | Mes6 | Mes 7
Visita 1
Tarea 1
Visita 2
Visita 3
Tarea 2 Visita 4
Visita 5
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Anexo 5. Formato del proceso de proceso de cierre del modelo de gestidon de proyectos

de I+D+i en el CITEpesquero

CIERRE TECNICO

1.1

Correspondencia entre los resultados esperados y los finalmente obtenidos

Resultados esperados Resultados obtenidos

1.2

Hitos realizados

1.3

Relacion entre la duracion estimada al inicio del proyecto y la duracion real

Tiempo estimado Duracion real

Alineamiento de los objetivos del proyecto y de la solucién tecnolégica

1.4 Objetivos del proyecto Solucidn tecnoldgica
15 Factores positivos en la ejecucion del proyecto

16 Factores negativos en la ejecucion del proyecto

17 Problemas superados

18 Descripcion de iniciativas detectadas durante el ciclo de vida del proyecto

CIERRE FINANCIERO

2.1

Correspondencia entre la ejecucion presupuestal

Presupuesto programado Presupuesto ejecutado

Correspondencia entre la ejecucion presupuestal de cada actividad

2.2 Actividad Presupuesto programado Presupuesto ejecutado

Il. | CIERRE DE ADQUISICIONES
ftem Bien Entidad dueia Monto Monto Fecha de
adquirido del bien programado ejecutado traspaso
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Anexo 6: Formato del proceso de proceso de operaciones del modelo de gestion de

proyectos de I+D+i en el CITEpesquero

PROCESO DE OPERACIONES

1.1

Se realiz6 el cierre del proyecto

Si No

1.2

Problematica encontrada

1.3

Actualizacion de los beneficios planteados

1.4

Los resultados originan nuevas propuestas

Si No

1.5

Fecha de reunion con el equipo de CITEpesquero
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Anexo 7: Cronograma de implementacién de la oficina de proyectos de 1+D+i en el CITEpesquero.

2016 2017 2018
Actividades d|lNnlm| s |w]|ol~|lo|lo|(S|d|Y|d|lv|low|t|[w|lo|~|lolo|g|d|Y| vl |w|Oo|~|lo|lo|S|d|Y
3138|8888 8|8|8|g|lg|lgll|8|8|8[3|8|8|8|8[g|yg|lg|ld8ls8|3|3|8|8|8[8[8|3|g|a
2|l z2|z2z|2|2|2|2|2|2|s|s|s|=2|1=2|=2|2|=2|2|2|2|2|s|s|s|=2|=2|2|=2|=2|2|2|2|2|s|S|S
Elaboracion del

1 | modelo de gestion
de proyectos

Elaboracion de la
5 metodologia para la
creacion de la
oficina de proyectos

Implementacion de

3 | la oficina de
proyectos

Definicion del

3.1 | alcance de la
oficina

" Definicion de la

estructura organica

Proceso de la

3.3 - .
gestion del cambio

Puesta en marcha

4 | de la oficina de
proyectos
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