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Resumen: 

La gestión de proyectos es una disciplina caracterizada por adaptarse a los desafíos 

particulares de las organizaciones, lo que ha favorecido que áreas relacionadas con el 

sector legal estén implementando el estándar del Project Management Institute para la 

gestión de sus proyectos. La empresa comercializadora de franquicias, ubicada en 

Venezuela, objeto de esta investigación, cuenta con un equipo multidisciplinario 

ampliamente capacitado en el desarrollo de proyectos de franquicias y otros esquemas 

asociativos. Sin embargo, el Departamento Legal de la empresa está integrado por 

profesionales del Derecho que suelen carecer de conocimientos en materia de dirección 

de proyectos, lo que aunado a la ausencia de directrices organizaciones para el 

desarrollo de proyectos legales, justifica el objetivo de elaborar una metodología para la 

mejora de la gestión de proyectos en el Departamento Legal de la empresa. Este trabajo 
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se alineó a una investigación aplicada con un diseño de campo no experimental en la 

que se utilizaron las técnicas de revisión bibliográfica, observación directa y la aplicación 

de un cuestionario para levantar la información necesaria con el fin de analizar la 

situación actual de los proyectos en el Departamento Legal de la empresa; y que luego 

de ser analizada, sirvió de sustento para diseñar una metodología para la gestión de 

proyectos legales de dicha empresa cuya finalidad es potenciar la calidad de los 

entregables del Departamento Legal a través de la optimización de los procesos de 

trabajo. 

Palabras clave: Gestión de proyectos, Metodología, Principios, Dominios de 

desempeño, Proyectos legales. 

Abstract: 

Project management is a discipline characterized by adapting to the particular challenges 

of organizations, which has encouraged areas related to the legal sector to implement the 

Project Management Institute standard for managing their projects. The franchise 

marketing company, located in Venezuela, the object of this investigation, has a 

multidisciplinary team widely trained in the development of franchise projects and other 

associative schemes. However, the company's Legal Department is made up of legal 

professionals who usually lack knowledge in project management, which, together with 

the absence of organizational guidelines for the development of legal projects, justifies 

the objective of developing a methodology for the improvement of project management 

in the Legal Department of the company. This work was aligned to an applied 

investigation with a non-experimental field design in which the techniques of bibliographic 

review, direct observation and the application of a questionnaire were used to collect the 

necessary information in order to analyze the current situation of the projects in the Legal 

Department of the company; and that after being analyzed, served as support to design 

a methodology for the management of legal projects of said company whose purpose is 

to enhance the quality of the deliverables of the Legal Department through the 

optimization of work processes. 
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1. Introducción 

Los gerentes deben tomar decisiones continuamente con el fin de adaptarse a las 

necesidades de un entorno cada vez más complejo e impredecible, siendo sus 

conocimientos y habilidades las que determinarán la efectividad de las decisiones y sus 

consecuencias dentro de una determinada organización. Las organizaciones modernas 

requieren que sus líderes posean habilidades gerenciales que contribuyan al mejor 

ejercicio de sus actividades. Al respecto, Naranjo (2015) indica: Desde finales del siglo 

XX, en el mundo no se habla de otra cosa sino de globalización. Por eso, los 

profesionales de hoy deben poseer perfiles apropiados. Las empresas requieren de 

gerentes con múltiples conocimientos y una amplia gama de habilidades; pero, más que 

eso, exigen profesionales capaces de liderar grupos altamente capacitados (p. 121). En 

este sentido, debe existir una sinergia entre los requerimientos de las organizaciones, 

los conocimientos y habilidades de sus gerentes para una toma de decisiones eficiente. 

Dentro del bagaje de técnicas y herramientas que deben estar presente en el personal 

de una organización se identifican aquellas relacionadas con la gestión de proyectos. No 

obstante, la gestión de proyectos no debe confundirse como una disciplina de 

pertenencia estricta a la ingeniería, ya que los proyectos se desarrollan en diversas áreas 

profesionales. Al respecto, Dodds (2020) explica:  

Es un hecho que la gestión de proyectos es una disciplina que se 

viene utilizando como estándar de referencia en diversas 

organizaciones de servicios profesionales como aquellas que 

agrupan a consultores, contadores y arquitectos; sin embargo, no 

fue sino hasta hace muy poco que empezó a utilizarse de forma 

explícita en las firmas legales. Aun así, puede considerarse como 

algo relativamente común en el mundo legal. Bruce McEwen, 

reconocido comentarista legal y presidente de la consultora Adam 

Smith, Esq., afirma que “cada vez que nos hacemos cargo de un 

asunto de nuestra firma estamos poniendo en práctica la gestión 

de proyectos” (párr. 3).  
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En consecuencia, nada impide que la disciplina de la gestión de proyectos beneficie a la 

rama del Derecho. Sin embargo, en este punto resulta conveniente advertir que los 

Departamentos Legales de las organizaciones suelen estar integrados por abogados con 

determinado grado de experticia en ciertas áreas del Derecho, quienes no 

necesariamente poseen conocimientos de gerencia de proyectos. Por esta razón toma 

relevancia la aplicación de las buenas prácticas de la gestión de proyectos en el sector 

legal a través de metodologías que permitan la mejora de los trabajos que realizan estos 

profesionales.  

En este orden de ideas, el diseño de una metodología enmarcada en la gestión de 

proyectos permitirá que un equipo de trabajo del Departamento Legal de una empresa 

asesora en comercialización de franquicias, ubicada en Venezuela, logre que sus 

gerentes y abogados incluyan dentro de sus habilidades y competencias de trabajo, las 

herramientas que proporciona la disciplina de gestión de proyectos con el fin de 

garantizar el cumplimiento de los objetivos empresariales. En consecuencia, en este 

trabajo cuyo objetivo es diseñar una metodología para el referido Departamento Legal 

basada en los lineamientos del Project Management Institute (PMI), los cuales se 

caracterizan por la capacidad de adaptación a los distintos entornos organizacionales. Al 

respecto, Brill, Bishop & Walker citados por Sánchez et al. (2017), explican: (…) la guía 

Project Management Body Of Knowledge (PMBOK) “es un documento de pautas 

generales con la particularidad de reconocer que el ciclo de vida y la estructura 

organizacional pueden variar, de acuerdo con aspectos como, el sector en el que se 

desarrolle el proyecto, la cultura de la organización, y el propósito del proyecto, entre 

otros aspectos, permitiendo la aplicación de una gran diversidad de técnicas que sirven 

de soporte para la gestión de costos, de talento humano, de gestión  de equipos, y de 

adquisiciones” (p.3).  

2. Metodología 

Este trabajo se llevó a cabo mediante una investigación del tipo aplicada, definida por 

Valarino, Yáber y Cemborain (2010) como todas aquellas investigaciones, que pretenden 

resolver problemas prácticos y (además) generar nuevos conocimientos, buscando 
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soluciones aceptables y pertinentes a un fenómeno social determinado. En este caso se 

diseñó una metodología para la gestión de proyectos en una empresa asesora en 

comercialización de franquicias ubicada en Venezuela. Se aplicó un diseño de campo no 

experimental, debido a que los datos primarios se obtuvieron directamente de la realidad 

donde ocurrieron los hechos y no se manipularon las variables para analizar el problema. 

(Hernández-Sampieri y Mendoza, 2018). Se utilizó un cuestionario, validado por la 

técnica de juicio experto antes de ser aplicado a la muestra respectiva, contentivo de 

veinticinco (25) preguntas cerradas, el cual fue aplicado a los cuatro abogados que 

prestan sus servicios profesionales en el Departamento Legal de la empresa. 

Adicionalmente se utilizó la técnica de observación directa que permitió obtener la 

información directamente de los documentos de proyectos analizados pertenecientes a 

93 clientes para el año 2021.  

Finalmente, una vez obtenida la información acerca de cómo se llevan los proyectos en 

el Departamento legal de la empresa se procedió a realizar el análisis de la misma 

haciendo uso de la técnica de Análisis de Contenido que aunado al uso de los estándares 

del PMI (2021a), PMI (2021b) y PMI (2017) permitió caracterizar la gestión de proyectos 

en el Departamento Legal de la empresa, definir los Principios de la Gestión de 

Proyectos, así como los dominios de desempeño correspondientes y finalmente se 

propuso la metodología en función de las etapas del ciclo de vida del proyecto. Como 

una limitante de este trabajo, se puede resaltar que los resultados de este trabajo solo 

son aplicados a la empresa en cuestión ya que la metodología fue diseñada en función 

de los datos, información y tipo de organización, así como el funcionamiento de la misma; 

por lo que no se recomienda tratar de replicarla en otras organizaciones del sector.  

3. Antecedentes teóricos 

Actualmente existe una gran diversidad de estándares publicados por diferentes 

organizaciones orientadas a la profesionalización de la dirección de proyectos como 

disciplina, tales como: a) Orientadas a proyectos: PMBOK (PMI, Estados Unidos), 

APMBOK (APM, Reino Unido); BS 6079 (BSI, Reino Unido), ISO 21500 (ISO, Suiza), b) 

Orientada a personas: ICB (IPMA, Suiza); y, c) Orientadas a organizaciones: P2M 

(PMAJ, Japón) y PRINCE2 (OGC, Reino Unido). El PMI (2021b) define un estándar como 
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un “Documento establecido por una autoridad, costumbre o consenso como un modelo 

o ejemplo” (p. 243). Mientras que, Charvat (2003) citado por Montes-Guerra et al. (2013) 

define la metodología en entornos de proyectos como un “conjunto de directrices o 

principios, adaptados como una relación de cosas por hacer, o un enfoque con plantillas, 

formularios, e incluso listas de verificación, que son utilizados durante todo el ciclo de 

vida” (p.14).  

Al comparar los términos de estándar y metodología se obtiene que el campo de 

aplicación del primero es general, proporcionando diversas herramientas para cada fase 

del proyecto, mientras que, en el segundo caso, el campo de aplicación es concreto, 

presentando una herramienta específica para cada fase del proyecto (Montes-Guerra et 

al., 2013, p. 21). Asimismo, dicho autor menciona que el PMBOK del PMI “es el estándar 

más extendido a nivel teórico, y su gran difusión le hace ser la base más utilizada para 

la elaboración de metodologías y certificación” (p.13). Asimismo, en el 23vo Congreso 

Internacional sobre Gestión e Ingeniería de Proyectos, los autores Paneque et al. (2019), 

afirmaron que “La Guía del PMBOK tiene una amplia difusión, lo que lo convierte en el 

Estándar para la Dirección de Proyectos del PMI más utilizado para la elaboración de 

metodologías” (p. 233). En este sentido, en el presente trabajo se utiliza dicho estándar 

para el diseño de una metodología para la gestión de proyectos legales en una empresa 

asesora en comercialización de franquicias.  

En el último estándar para la Dirección de Proyectos del PMI se definen doce (12) 

principios en esta materia, los cuales tiene por finalidad guiar el comportamiento y las 

acciones de los profesionales de proyectos y demás interesados que trabajen o 

participen en los mismos (PMI, 2021a, p. 3).  

Uno de los principales aspectos a destacar de los principios es su carácter general, 

pudiendo afirmarse que “hay muchas maneras en que las personas y las organizaciones 

pueden mantener la alineación con los principios” (PMI, 2021a, p.21). Los doce (12) 

principios de la dirección de proyectos se muestran en la Tabla 1. 
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Tabla 1. Principios para la dirección de proyectos 

Fuente: PMI (2021a).  

Por otra parte, el PMI (2021a) también define los ocho (8) dominios de desempeño que 

se presentan como una respuesta a la transformación de los modelos organizaciones y 

la dirección de proyectos. En ese sentido, el PMI (2021b) define al dominio de 

desempeño del proyecto como (…) un grupo de actividades relacionadas que son 

fundamentales para la entrega efectiva de los resultados de los proyectos.  

Los dominios de desempeño del proyecto son áreas de énfasis interactivas, 

interrelacionadas e interdependientes que funcionan al unísono para conseguir los 
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resultados deseados del proyecto (p. 7). Los ocho dominios de desempaño se muestran 

en la Tabla 2. 

Tabla 2. Dominios de desempeño para la dirección de proyectos. 

 

Fuente: PMI (2021b).  

Ahora bien, como se ha indicado anteriormente, las buenas prácticas del PMI deben 

adaptarse al área de los proyectos. Según el PMI (2021b) la adaptación se rige por “el 

enfoque de desarrollo, los procesos, el ciclo de vida del proyecto, los entregables y la 

selección de las personas a involucrar (p.131).  

Respecto al enfoque de desarrollo se tiene que no existe un enfoque único aplicable a la 

generalidad de los proyectos, lo que implica que para que una adaptación tenga 

beneficios para una determinada organización “debería reflejar el tamaño, la duración y 

la complejidad de cada proyecto individual y debería adaptarse a la industria, la cultura 

de la organización y el nivel de madurez de la dirección de proyectos de la organización” 

(p.133). Para contribuir en el proceso de adaptación, se deben considerar los modelos, 

métodos y artefactos que pone a disposición el PMI para dirigir proyectos.  

- Modelos: es definido como “una estrategia de pensamiento para explicar un proceso, 

marco de referencia o fenómeno” (PMI, 2021b, p.153). Son modelos comúnmente 

utilizados los de liderazgo situacional, de comunicación, de motivación, de cambio, de 

complejidad, de desarrollo de equipo del proyecto y otros modelos, entre el que destaca 
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el modelo de grupo de procesos.  En este punto se destaca el modelo referente a los 

grupos de procesos, el cual es un enfoque basado en procesos que puede utilizar las 

cinco (5) agrupaciones de procesos como estructura organizativa (PMI, 2021b, p.171); 

a) Inicio, procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto 

existente al obtener la autorización para iniciar el proyecto o fase; b) Planificación, 

procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir 

el curso de acción requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto; c) 

Ejecución, procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la 

dirección del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto; d) Monitoreo y 

Control, procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el 

desempeño del proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios y 

para iniciar los cambios correspondientes y e) Cierre. Procesos llevados a cabo para 

completar o cerrar formalmente un proyecto, fase o contrato. 

- Métodos: “es el medio para lograr un efecto, salida, resultado o entregable del 

proyecto” (PMI, 2021b, p.153). Los métodos comúnmente empleados para apoyar el 

trabajo de los proyectos son los catalogados como de recopilación y análisis de datos, 

de estimación, de reuniones y eventos y otros que no entran en una categoría específica, 

como el mapeo de impacto, modelado, esquema de priorización, entre otros.  

- Artefactos: según el PMI (2021b) un artefacto “puede ser una plantilla, documento, 

salida o entregable del proyecto” (p.153). Los más utilizados se pueden catalogar: 

artefactos de estrategia, bitácoras y registros, planes, diagramas jerárquicos, líneas 

base, datos e información visuales, informes, acuerdos y contratos, entre otros que no 

tienen una categoría específica, tales como las listas de actividades, documentos de 

licitaciones, métricas y el calendario del proyecto.  

En este orden de ideas, en el Departamento Legal de la empresa de comercialización de 

franquicias se reciben requerimientos para la elaboración de documentos legales de 

acuerdo con las exigencias del negocio de los clientes, catalogados como proyectos 

legales, lo que implica generar una metodología de trabajo que se adapte al área y 

mejore la gestión de proyectos actual en el departamento. En este sentido, Marra (2012) 
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explica lo que significa la gestión legal de proyectos: Con la expresión de «gestión de 

legal proyectos» nos referimos a la gestión de casos, expedientes y en general toda 

encomienda legal judicial o extrajudicial del que se encargue un abogado o un profesional 

del entorno legal (departamentos jurídicos de empresas, fiscalías, etc.) (p.28).  

Del mismo modo, la citada autora establece su apreciación al respecto de la diferencia 

entre el gerente de proyectos y el gerente de proyectos legales: A diferencia del Project 

Management, para el Legal Project Management (LPM, por sus siglas en inglés) se 

podría establecer un orden de importancia para las fases del proyecto.  

Es cierto que para un abogado lo más importante es entender la necesidad del cliente 

(fase de inicio) y proponerle la solución más adecuada para él y más rentable para el 

despacho (fase de planificación). El vínculo de confianza entre cliente y abogado resulta 

débil cuando no hay información ni planificación adecuada. Por eso es fundamental hacer 

las preguntas correctas (recopilación de información) y buscar las respuestas mejores 

(planificación). Esto reduce el nivel de temor e incertidumbre del cliente, permitiéndole 

confiar no solo en la persona del abogado sino en el «plan». El cliente, a través del LPM, 

participa activamente en el plan (pp. 28-29).  

Silva (2017) describe la gestión de proyectos legales en los siguientes términos: “de esta 

manera, el LPM se transforma en un método o enfoque que permite mejorar la práctica 

legal ofreciendo un mayor valor al cliente y resultados más alineados con los objetivos 

identificados para diversas áreas de la organización, como pueden ser, entre otras, la 

gestión de: Recursos Humanos, el alcance y grupos de interés, los riesgos y 

comunicaciones, el tiempo o la gestión documental, tecnológica y del conocimiento”. 

Finalmente, resulta imperativo adaptar una metodología de gestión de proyectos al área 

legal de acuerdo con lo indicado por la referida autora; se trata no de crear un manual de 

procedimientos, sino de comprender que los requerimientos que ingresen al 

Departamento Legal deben ser procesados correctamente, definir, registrar y 

documentar debidamente su inicio, determinar la fecha de entrega, elementos necesarios 

para su desarrollo, tales como reuniones de equipo y demás métodos, modelos y 

artefactos de gestión.  
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Asimismo, los requerimientos deben ser estudiados de forma tal que se asegure la 

comprensión de los objetivos del cliente y el alcance del enfoque que se vaya a adoptar 

para alcanzarlos. Una vez se definan las expectativas del cliente se pueden analizar los 

temas legales y financieros implicados y discutir los resultados potenciales.  

Posteriormente, se debe iniciar la planificación del proyecto con el mayor detalle posible, 

lo cual abarca factores como la valoración de los elementos interrelacionados en torno a 

la elaboración del proyecto y su desglose en pasos o tareas lógicas, la asignación de 

personal, plan de comunicaciones entre el cliente y el equipo involucrado, entre otros 

factores determinantes para evitar improvisación e imprevistos, ya que lo que se busca 

es definir una metodología de trabajo que permita mejorar la gestión de proyectos y en 

consecuencia la competitividad de la empresa en el mercado. 

 

4. Metodología  

Con la finalidad de conocer las características de la gestión de proyectos que se 

desarrollan en el Departamento Legal de la empresa, se diseñó y aplicó un cuestionario, 

contentivo de veinticinco (25) preguntas cerradas, el cual fue aplicado a los abogados 

que prestan sus servicios profesionales en el Departamento Legal de la empresa objeto 

de estudio.  

Las interrogantes fueron diseñadas para identificar la forma en que se realizan los 

instrumentos legales que se encomiendan al Departamento Legal de la empresa, es 

decir, la gestión de los proyectos legales.  

5. Resultados y Análisis 

Para realizar el análisis de la información se organizaron las respuestas en función de 

las fases de un proyecto: Inicio, planificación, ejecución, monitoreo y control y cierre, tal 

como lo especifica el PMI (2017). En la Tabla 3 se presenta un resumen de los hallazgos 

encontrados.   
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Tabla 3. Resultados y análisis de la información del cuestionario. Parte I 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 4. Resultados y análisis de la información del cuestionario. Continuación Parte II 

 

Fuente: Elaboración propia 

Por otra parte, se aplicó la técnica de observación directa a la documentación disponible 

para cada uno de los casos correspondiente al año 2021 del Departamento Legal de la 

empresa. Del análisis de esta información se obtuvieron los siguientes resultados:  

• Existe documentación formal de la contratación de los servicios a la empresa.  

• Los nuevos ingresos no cuentan con un manual o instructivo formal de descripción del 

cargo, funciones y responsabilidades, la mayoría de la capacitación se realiza de forma 

verbal. En consecuencia, el nuevo ingreso tiene independencia para ejercer las funciones 

asignadas y realizar los trabajos encomendados siguiendo el procedimiento de su 

preferencia.  

• La directiva de la empresa da prioridad al cumplimiento del trabajo de acuerdo con la 

información transmitida por las partes involucradas, pero resta importancia a los 
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procesos efectuados. En este sentido, el equipo legal se organiza, realiza y evalúa sus 

tareas de acuerdo con su criterio.  

• La empresa tiene diversas oficinas tanto a nivel nacional como internacional, por lo que 

los contratos de servicios o propuestas económicas que se envían por correo electrónico, 

son elaborados por a) Departamento Legal o Departamento de Comercialización de la 

oficina principal; en este caso los abogados tienen acceso directo a las fechas de inicio 

y culminación convenida para los servicios; y  b) Oficinas externas, realizan los contratos 

de servicios y propuestas económicas en sus territorios y se encargan de informar del 

requerimiento a los abogados del Departamento Legal. Sin embargo, en esta fase se 

incurre en problemas de comunicación, ya que si bien se transmite la instrucción del 

trabajo y se acompaña con un documento soporte (en algunos casos), con poca 

frecuencia se comunica las fechas topes de culminación convenidas para el servicio, 

entre otros elementos contractuales.  

• En el Departamento Legal no existe una directriz para llevar un control interno de la 

fecha de inicio y finalización de los instrumentos legales encomendados, por los que 

queda a criterio de los miembros del equipo legal su elaboración y llenado, quienes debe 

ser proactivos para obtener las fechas topes de entrega y llevar el registro actualizado 

de su trabajo, ya que la información está disponible, pero no es compartida 

eficientemente.  

• El documento soporte que se ha indicado anteriormente y que se entrega al 

Departamento legal en algunos casos junto al requerimiento, debe ser complementado 

con cierta frecuencia por otros gerentes de departamento, por el cliente u otros 

interesados. Se podría concluir que esta situación obedece a dos factores: a) 

Requerimiento legal especial: Es natural que el documento soporte no tenga toda la 

información legal que el abogado va a requerir para realizar su trabajo, ya que hay 

trabajos que requieren de un conocimiento específico del Derecho, que no siempre 

puede ser descrito por los líderes de proyectos en dicho documento. b). Ausencia de 

información al momento de elaborar el documento soporte: Son aquellos casos en que 

el líder de proyecto que elabora el documento de soporte no tiene toda la información 
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disponible para plasmarla en el documento, pero lo envía al Departamento Legal para 

que adelante su trabajo, mientras se obtiene el resto de la información.  

• No existe un registro formal del cliente, por lo que la comunicación con este suele estar 

precedida por la indagación informal de los medios de contacto del cliente. De igual 

forma, no suele haber información documental de quienes serían las personas 

autorizadas para atender las solitudes de información del equipo para la elaboración de 

los documentos, ni del responsable de la aceptación de los entregables.  

 
•El aspecto económico de los trabajos encomendados es responsabilidad del 

Departamento de Administración, quien se encarga de notificar si un requerimiento debe 

ser paralizado o cancelado por falta de pago, en aquellos casos en donde los servicios 

contratados son sometidos a planes de financiamiento.  

 
• No se utilizan herramientas para verificar el estado de avance de un requerimiento.  
 
• Se realiza la entrega formal de los instrumentos legales contratados a través de un 

correo electrónico. La solicitud de información al respecto de la conformidad y/o 

satisfacción del cliente no se realiza en todos los casos.  

• No suelen realizarse notificaciones a los clientes o miembros del equipo de forma 

regular, la mayoría de las veces se realizan previa solicitud de la parte interesada.  

• La comunicación entre los miembros del equipo es de carácter informal en la mayoría 

de los casos, por lo que no existe soporte de las conclusiones alcanzadas, lo que en 

algunos casos genera inconvenientes de interpretación de la información.  

• Únicamente se realizan las reuniones mensuales que agrupan a todos los 

departamentos de franquicia, siendo más irregular las reuniones con el resto de las 

oficinas.  

• El desarrollo de los instrumentos legales en la empresa suele verse poco influenciado 

por factores externos e internos.  

• Existe independencia en el abogado en el momento en que analiza un requerimiento 

para desarrolla opciones y acciones para manejar las oportunidades y reducir las 

amenazas que puedan presentarse durante la redacción de los documentos.  
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• La elaboración de los instrumentos legales puede arrojar distintas lecciones que pueden 

beneficiar el resto de los trabajos realizados que tengan características semejantes. Sin 

embargo, no existe un registro de estas, por lo que solo los abogados con trayectoria en 

el Departamento Legal de la empresa son capaces de determinar en el pasado 

experiencias que pueden resultar beneficiosas para un caso presente. Finalmente, los 

instrumentos legales pueden identificarse como proyectos.  

Como resultado del análisis de la información obtenida tanto del cuestionario aplicado 

como de la observación directa, los aspectos que caracterizan a la gestión de proyectos 

que se desarrolla en el Departamento Legal de la empresa, son los siguientes: 

1) Existen contratos de servicios y propuestas económicas de los servicios contratados.  

2) La comunicación entre los miembros de la empresa y las oficinas extranjeras tiene 

algunas deficiencias.  

3) No se identifican fases en los proyectos.  

4) Los instrumentos legales que se desarrollan en el Departamento Legal de la empresa   

tienen las siguientes características:  Son únicos; requieren un esfuerzo temporal; 

impulsan el cambio en las organizaciones; hacen posible la creación de valor del negocio; 

responden a un contexto de iniciación.  

5) Los abogados que trabajan en el Departamento Legal de la empresa no cuentan con 

información documental en donde se realice la descripción del cargo, funciones y 

responsabilidades. En consecuencia, el equipo legal tiene una marcada independencia 

para ejercer las funciones asignadas y realizar los trabajos encomendados siguiendo el 

procedimiento de su preferencia.  

6) Los trabajos encomendados al Departamento Legal tienen un principio y un fin 

establecidos en los contratos o propuestas de servicios que suscriben las partes al 

momento de contratar los servicios de la empresa. Sin embargo, las fechas no son 

comunicadas eficientemente al equipo.  

7) Algunos requerimientos al área legal ingresan con un documento soporte en donde se 

delinean los requisitos de los instrumentos que se deben elaborar, sin embargo, no 

siempre contienen toda la información.  
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8) Se deben solicitar reuniones a otros departamentos, clientes y otros interesados a 

efectos de completar la información requerida. 

9) Las reuniones que se solicitan para obtener la información necesaria para realizar los 

trabajos encomendados suelen tener carácter informal y no generan soporte documental.  

10)  Baja influencia de factores externos e internos a la empresa en el desarrollo de los 

trabajos encomendados.  

12) Interrupciones al realizar los trabajos principalmente por desconocimiento de 

prioridades de entrega de instrumentos a determinados clientes.  

13) Escaso interés en la celebración de reuniones formales con frecuencia regular para 

apoyar la gestión eficiente de los trabajos del Departamento Legal, tales como 

seguimiento y revisión de avance.  

14) Las notificaciones de estatus a los clientes suelen realizarse previa solitud de la parte 

interesada.  

15) Ausencia de directrices en la empresa para organizar información relativa a los 

siguientes aspectos: documento formal de requerimiento; registro de clientes; 

información de contacto; responsable de aceptar los entregables y persona autorizada 

para atender las solicitudes de información a la empresa; registro de fecha de inicio y 

finalización de los instrumentos legales; registro de estatus de los instrumentos legales; 

registro de oportunidades y amenazas; registro de cambios; registro de las enseñanzas 

que se generan cada vez que se atiende a un cliente en la empresa.  

16) Cuando el documento soporte es insuficiente, resulta complicado determinar las 

condiciones que debe cumplir el instrumento legal para generar la conformidad y 

satisfacción del cliente.  

17) Se realiza el cierre formal de los requerimientos una vez que se han concluido.  

18) No se realiza el cierre formal del requerimiento cuando el mismo fue paralizado o 

cancelado.  

19) El Departamento Legal no interviene en el aspecto económico con los clientes, 

corresponde al Departamento de Administración definir si un servicio debe ser paralizado 

o cancelado por incumplimiento del plan de financiamiento (de ser el caso).  
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Seguidamente se realizó un análisis de los lineamientos del PMI que más se adaptan a 

las características de la gestión de los proyectos legales del Departamento Legal de la 

empresa. En este sentido, para facilitar el referido análisis se dividió esta sección en tres 

(3) partes, una donde se establecen las características de los proyectos, otra donde se 

definen los dominios de desempeño y principios que resultan determinantes para 

entregar efectivamente los resultados en un proyecto, y la última en la cual se desarrollan 

los grupos de procesos que más se identifican con el tipo de proyectos en estudio. Los 

resultados de dicho análisis se muestran a continuación. 

 
5.1 Características de los proyectos del Departamento Legal considerando los 

lineamientos del PMI 

1. Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único. Según el PMI (2017) tienen las siguientes características: a. 

Son únicos; requieren un esfuerzo temporal; impulsan el cambio en las organizaciones; 

hacen posible la creación de valor del negocio; responden a un contexto de iniciación.  

2. El enfoque de desarrollo de proyectos más conveniente a las características de los 

proyectos desarrollados por el Departamento Legal de la empresa objeto de estudio es 

el predictivo.  

3. Los entornos internos y externos pueden influir en mayor o menor grado en la 

planificación y otras actividades del proyecto, siendo su consecuencia un impacto 

favorable, desfavorable o neutral en las características del proyecto, los interesados o 

los equipos del proyecto.  

4. Los acuerdos pueden estar plasmados en un documento o comunicación en donde se 

defina las intenciones de las partes de solicitar la ejecución de determinado proyecto de 

acuerdo con determinados términos y condiciones.  

5. Los interesados en el proyecto deben guiar su comportamiento en los principios de la 

dirección de proyectos y dominios de desempeño del proyecto.  

6. Las Áreas de conocimientos y grupos de procesos forman parte de los modelos de 

proyecto sugeridos por el PMI en su nueva edición (2021).  
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7. Las Áreas de conocimientos y grupos de procesos se desarrollan con profundidad en 

el PMI (2017), lo cuales orientan a los proyectos que se realizan bajo enfoques 

predictivos.  

8. Los procesos se categorizan por Áreas de conocimiento, dentro de las cuales se 

identifican distintas herramientas para facilitar el desarrollo de cada fase del ciclo de vida 

del proyecto.  

9. El ciclo de Vida de un proyecto está integrado por una serie de fases que atraviesa un 

proyecto desde su inicio hasta su conclusión.  

10. Las fases identificadas para los proyectos predictivos que se realizan en el 

Departamento Legal de la empresa son cinco (5), a saber: Inicio, planificación, ejecución, 

monitoreo y control, y finalmente, cierre.  

11. Se identificaron las herramientas para apoyo a los grupos de procesos que integran 

las fases de los proyectos del Departamento Legal de la empresa: Acta de constitución 

de proyecto; declaración de alcance; programa del proyecto y lista de verificación; 

diagrama organizacional de proyecto y la matriz de roles y funciones; matriz de 

comunicación, el estatus semanal y reporte Mensual; matriz de administración de riesgo 

y control de cambios y las lecciones aprendidas.  

 
12. La delimitación de fases en los proyectos y diversas herramientas de gestión de 

proyectos facilitan la respuesta a requerimientos de estatus durante su ejecución.  

13. En la fase de cierre del ciclo de vida de un proyecto legal se pueden establecer los 

lineamientos a seguir para el cierre formal de los proyectos de acuerdo con las 

necesidades del Departamento Legal de la empresa.  

Luego se procedió a identificar los modelos, métodos y artefactos que se estima 

conveniente utilizar en los proyectos del Departamento Legal y los dominios de 

desempeño al que están relacionados y se muestran en la Tabla 3. 
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Tabla 5. Relación entre los dominios de desempeño y los distintos elementos de la 

gestión de proyectos a ser empleados en los proyectos legales de la empresa. 

 

 

Fuente: Elaboración propia  

 

A continuación, se presenta una adaptación de los 12 principios del Estándar para la 

dirección de proyectos del PMI (2021), cuya finalidad es guiar a los abogados del 

Departamento Legal de la empresa en el correcto desarrollo de los proyectos legales 

asignados. (Ver Tabla 4). 
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Tabla 6. Los doce principios adaptados de la dirección de proyectos para la empresa. 

 

Fuente: Adaptado del PMI (2021a). 
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En este parte, se muestran las fases que constituyen la metodología tomando en cuenta 

el ciclo de vida de un proyecto legal constituido por las etapas: inicio, planificación, 

ejecución, control y cierre. Corresponde al Gerente Legal de proyecto liderar al equipo 

desde la fase de inicio hasta su conclusión para alcanzar los objetivos del proyecto.  

Fase de Inicio:  

Recibir y analizar el requerimiento. Se analizan los documentos de entrada, tales 

como: Documento de Políticas de franquiciabilidad (elaborado por la Gerencia de 

Proyectos), los acuerdos legales, información jurídica y documentos relacionados. b) 

Asignación de responsable del proyecto. c) Formar expediente. Puede contener 

información jurídica del cliente, acuerdos y documentación previa. d) Elaborar Acta de 

constitución del proyecto legal. Este documento emitido por el Gerente Legal del 

Departamento Legal, representará el inicio formal del proyecto y confiere al Gerente 

Legal la autoridad para aplicar los recursos de la organización a las actividades del 

proyecto. En la Tabla 7 se presentan los procesos de la fase de inicio. 

Tabla 7. Fase de Inicio-Procesos. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Fase de Planificación: 

Elaborar el Plan de proyecto. El plan para la dirección del proyecto es el documento 

que describe el modo en que el proyecto debe ser ejecutado, convirtiéndose en una guía 

para realizar su monitoreo y control, y finalmente, la forma en que se concluirá. Siendo 

que las necesidades de cada proyecto son específicas, se ha determinado que los 

proyectos legales realizados por el Departamento Legal deberían cumplir con los 

siguientes componentes mínimos de gestión de proyectos: a) Enunciado de alcance de 

proyecto legal: contiene una descripción del alcance del proyecto, la identificación y 

características de los entregables, así como sus criterios de aceptación y las exclusiones 
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del proyecto. b) Estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS), es una herramienta 

de descomposición jerárquica del alcance del proyecto para cumplir con los objetivos del 

proyecto y crear los entregables requeridos. c) Cronograma del proyecto, se definen 

las actividades, analizan la secuencia de cada una, así como su duración, requisitos de 

recursos y restricciones. d) Lista de verificación de calidad, se realiza identificando los 

requisitos de calidad para el proyecto y sus entregables, con la intención de asegurar 

que el proyecto satisfaga las necesidades del cliente. e) Matriz de Asignación de 

Responsabilidades (RAM), es una herramienta para documentar las funciones y 

responsabilidades de los recursos humanos y se utiliza para ilustrar las relaciones entre 

las actividades o los paquetes de trabajo y los miembros del equipo de proyectos. f) 

Matriz de comunicación, se utiliza para mantener informadas a las partes y asegurar la 

comunicación efectiva, así como facilitar la toma oportuna de decisiones y la tranquilidad 

de los involucrados claves por conocer el estatus de los trabajos encomendados. g) Lista 

de interesados, cada proyecto tiene interesados que se verán afectados o podrán 

afectar el proyecto de alguna manera y que las posibilidades de éxito de los proyectos 

mejoran con una correcta identificación de los interesados, se recomienda realizar un 

registro de estos empleando los datos de identificación, algunos aspectos relativos a la 

evaluación y la clasificación de los interesados. h) Matriz de evaluación del 

involucramiento de los interesados, se compara los niveles de participación de los 

individuos a la fecha de su elaboración con los niveles deseados de participación 

necesarios para la finalización exitosa del proyecto. i) Matriz de Administración de los 

riesgos, En este proceso se identifican las áreas de oportunidades por lograr y las 

amenazas por controlar, y se identifican a sus responsables.  

Comunicar el plan al personal involucrado. Utilizando la herramienta de Matriz de 

comunicación se informa el plan a los miembros de la empresa relacionados con el 

proyecto. En la Tabla 8 se presentan los procesos de la fase de planificación.  

http://www.revistagpt.usach.cl/


REVISTA GESTIÓN DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGÍA – ISSN 0718-5693 – EDICIÓN Nº46 – ABRIL 2023 
(DICIEMBRE - MARZO) – UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLÓGICA 

                                                                                 89                                                  www.revistagpt.usach.cl 

Tabla 8. Fase de Planificación-Procesos. 

Fuente: Elaboración propia 

Fase de Ejecución: 

Seguir el plan de proyecto: Comenzar con el desarrollo de los entregables que se han 

identificado en el enunciado de alcance del proyecto y el resto de las herramientas que 

integran el plan de proyecto legal según sean requeridas, colocando especial énfasis en 

la gestión de la calidad, el desarrollo y dirección del equipo, la gestión de las 

comunicaciones, la implementación de las respuestas a los riesgos y la gestión de la 

participación de los interesados. En la Tabla 9 se presentan los procesos de la fase de 

ejecución.  

Tabla 9. Fase de Ejecución-Procesos. 

Fuente: Elaboración propia 

Fase de Seguimiento y Control: 

Realizar el seguimiento y control del cumplimiento del plan: Verificar que se estén 

elaborando los entregables de acuerdo conl plan de proyecto. b) Controlar los cambios: 

La mayoría de los proyectos legales se caracterizan por ingresar al Departamento Legal 

con un esquema general, el cual se estima sea definido con mayor detalle al realizar el 

Acta de constitución, el enunciado de alcance y la EDT/WBS; Sin embargo, cualquier 
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cambio en el plan para la dirección del proyecto debe pasar por el proceso de control de 

cambios de la organización mediante una solicitud de cambio. En la Tabla 9 se presentan 

los procesos de la fase de monitoreo y control.  

Tabla 10. Fase Seguimiento y Control-Procesos. 

Fuente: Elaboración propia. 

Fase de Cierre:  

El grupo de procesos a considerar en la fase de cierre de los procesos del Departamento 

Legal de la empresa son los siguientes: a) Evaluar resultados con el cliente. Enviar los 

documentos al cliente y solicitar su revisión, comentarios o visto bueno. b) Cierre del 

proyecto. Verificar, documentar y archivar los resultados del proyecto para formalizar su 

aceptación. c) Lecciones aprendidas. El registro de las lecciones aprendidas consiste 

en el conocimiento adquirido sobre problemas u oportunidades que se generaron durante 

el desarrollo de un proyecto y que demuestra la forma en que se abordaron o deberían 

abordarse en el futuro los eventos del proyecto, a fin de mejorar su desempeño. En la 

Tabla 10. Se presentan los procesos de la fase de cierre. 

 

Tabla 11. Fase de Cierre-Procesos. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Ilustración 1Metodología para la 

6. Conclusiones 

A continuación, se presentan las conclusiones más relevantes del trabajo: 

El desarrollo de la metodología resultado del presente trabajo está basada en los 

lineamientos de la gestión de proyectos del PMI, la cual está conformada por cinco 

etapas: inicio, planificación, ejecución, seguimiento y control y cierre. Cada una de dichas 

etapas tiene sus respectivas entradas, los métodos y artefactos requeridos y las salidas. 

Entre los principales propósitos de la aplicación de la metodología se pueden mencionar 

a) lograr que los abogados que integran el Departamento Legal de la empresa de 

franquicias ubicada en Venezuela se encuentren concientizados de los lineamientos de 

gestión de proyectos que deben seguir para el desarrollo de los proyectos que le son 

asignados, y, b) que el departamento mejore los procesos relacionados con la gestión 

de sus proyectos en cuanto a seguimiento y tiempo de desarrollo, lo cual, entre otros 

aspectos, redunda en la calidad del trabajo encomendado.  

El enfoque de proyecto legal implica una asignación única de recursos para el trabajo 

asignado, una duración finita y determinable y un conjunto de actividades especializadas 

para la consecución de los objetivos predefinidos, lo que, en conjunto con la aplicación 

de los principios, dominios de desempeño propuestos por el PMI y demás prácticas de 

gestión de proyectos, incrementan el valor de la prestación de los servicios jurídicos 

tradicionales.  

Por otro lado, la metodología de trabajo propuesta se basa en el enfoque predictivo, el 

cual se caracteriza por una planificación detallada de un proyecto para orientar la fase 

de su ejecución hasta su exitosa conclusión. De modo que, si bien se debe invertir una 

cantidad de tiempo superior a la prevista por la empresa en la fase de planificación, se 

prevé que se generen diversos beneficios, tales como la reducción de recursos, 

optimización de la calidad de los resultados y cumplimiento de cronograma. 

Los abogados del Departamento Legal de la empresa en cuestión siempre realizan algún 

tipo de planificación antes de realizar los trabajos asignados. No obstante, la aplicación 

de la propuesta de metodología para la gestión de proyectos legales presentada en este 

trabajo, proporciona al abogado valiosas herramientas para la gestión de sus proyectos 

legales, basada en un estándar de comprobada eficiencia.   
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El concepto tradicional de trabajo de los profesionales del Derecho se caracteriza por la 

producción de servicios de manera repetitiva, bajo un mismo esquema de asignación de 

recursos y en general bajo estándares institucionalizados en la organización para la 

ejecución de dichas actividades, en caso de existir. Sin embargo, la Gerencia de 

Proyectos Legales o Legal Project Management se presenta como lo opuesto, ya que se 

toma el trabajo encomendado por un cliente bajo un enfoque de proyecto.  

En líneas generales, la metodología de gestión de proyectos legales para la empresa se 

presenta como una opción de ganar-ganar, ya que el abogado responde a las 

necesidades del cliente y agrega valor a su trabajo. 
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