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RESUMEN

El presente proyecto final de graduacion muestra el desarrollo de una propuesta para el incremento
de las capacidades organizacionales en administracion de proyectos en la empresa constructora,

consultora y desarrolladora Ecoaire S.A.

Para comprender de una mejor manera el estado actual de la compariia, se aplican diversas
herramientas de investigacién: principalmente, se desarrolla un analisis documental que permite
identificar las herramientas utilizadas formalmente por los ingenieros de proyectos; se aplica un
estudio sobre el nivel de madurez de la organizacion en la gestion de proyectos, para ello se emplea
el modelo de madurez de Harold Kerzner; y, posteriormente, se efectian cuestionarios especificos

sobre las capacidades identificadas como prioritarias y con mayor afectacion en la empresa.

Una vez identificada la circunstancia actual de las capacidades organizacionales en administracion
de proyectos, se procede, a través de un analisis bibliografico, a identificar las mejores préacticas en
administracion de proyectos relacionadas especificamente con las capacidades organizacionales
objeto de este proyecto final de graduacion. El proposito es sentar las bases de un analisis comparativo
para identificar las brechas existentes entre la situacion actual de la organizacion y la situacion ideal
de cada una de las capacidades examinadas.

En pos de fortalecer las capacidades organizacionales en administracion de proyectos, se plantea
una alternativa integral que contribuya a disminuir las brechas identificadas entre el estado actual de
la organizacion y las recomendaciones de las buenas practicas. Para ello, se desarrolla una propuesta

gue contempla el disefio y aplicacion de procedimientos, herramientas y planes de capacitacion.

El plan de implementacion tiene una duracién de 12 meses, con un esfuerzo requerido de 1042
horas laborales de diferentes miembros. Su costo es de 23 630 580, dicho costo fue calculado en
marzo del 2021. El inicio de la puesta en marcha del proyecto queda sujeto a la aprobacion y orden

de inicio por parte de la gerencia de Ecoaire.
Palabras clave:

Capacidades organizacionales, administracion de proyectos, gerencia de proyectos, modelo de

madurez, incremento de capacidades.
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ABSTRACT

This final graduation project shows the development of a proposal to increase organizational
capacities in project management in the construction, consulting and development company Ecoaire
S.A.

To better understand the current state of the company, various research tools are applied: mainly,
a documentary analysis is developed that allows the tools formally used by project engineers to be
identified; A study is applied on the level of maturity of the organization in project management, for
this the Harold Kerzner maturity model is used; and, subsequently, specific questionnaires are carried

out on the capacities identified as priority and with the greatest impact on the company.

Once the current circumstance of the organizational capacities in project management has been
identified, we proceed, through a bibliographic analysis, to identify the best practices in project
management related specifically to the organizational capacities that are the object of this final
graduation project. The purpose is to lay the foundations for a comparative analysis to identify the
existing gaps between the current situation of the organization and the ideal situation of each of the

capacities examined.

In order to strengthen organizational capacities in project management, a comprehensive
alternative is proposed that contributes to reducing the gaps identified between the current state of the
organization and the recommendations of good practices. For this, a proposal is developed that

contemplates the design and application of procedures, tools and training plans.

The implementation plan has a duration of 12 months, with a required effort of 1042 working
hours from different members. Its cost is € 23 630 580, said cost was calculated in March 2021. The

start of the project start-up is subject to approval and start order by Ecoaire's management team.
Key words:

Organizational capabilities, project management, project management, maturity model, increased

capabilities.
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INTRODUCCION

Las capacidades organizacionales representan una herramienta mas con la que cuentan las
compariias para competir en mercados competitivos. Su identificacion y desarrollo se puede convertir

en un arma indispensable para sobresalir y ubicarse por encima de sus competidores.

Este proyecto final de graduacion se desarrolla en la empresa constructora, consultora y
desarrolladora Ecoaire S.A., de capital 100 % costarricense y cuyo modelo de negocio tiene como
fundamento el acondicionamiento del aire, especificamente en el suministro, venta e instalacion de
sistemas de aire acondicionado y ventilacién, en &reas tan diversas como la salud, hospitalidad,

industria, residencial y comercial.

El desarrollo de este trabajo responde a la necesidad de Ecoaire para atender y dar solucién a
diversos indicios detectados a nivel operativo, relacionados con la ejecucion de los proyectos que la
empresa desarrolla como modelo de negocio. El analisis de estos aspectos lleva a determinar como
origen las debilidades existentes a nivel estratégico, lo cual da cabida al planteamiento por desarrollar.

El presente proyecto final de graduacion se compone de seis capitulos, los cuales se estructuran

de la siguiente forma:

El capitulo uno, en conjunto con los capitulos dos y tres forman los pilares requeridos para el
correcto desarrollo del presente trabajo. En el capitulo uno se describe el marco de referencia
empresarial, donde se ahonda en el modelo de negocio de la organizacién, asi como su historia y
marco estratégico. Como punto fundamental, se presenta la problemética objeto de analisis en el

desarrollo del proyecto final de graduacion.

En el capitulo dos, se exponen los fundamentos teéricos, con lo cual se forma el segundo pilar.
Ahi se abordan los conceptos pertinentes para el idoneo desarrollo del trabajo con un sustento técnico

y académico sélido que favorezca llegar a conclusiones congruentes.

En el capitulo tres se desarrolla el tercer pilar, el cual estd conformado por un marco metodol6gico
gue dicta el tipo de investigacion y que, con mas claridad y profundizando en la informacion,

especifica los pasos a seguir para llevar a finiquito el proyecto final de graduacion.

El capitulo cuatro muestra los resultados obtenidos una vez aplicadas las herramientas definidas
en el capitulo tres. Sobre esto se procesa la informacion y se analizan los resultados obtenidos. La
importancia del capitulo radica especificamente en definir los puntos que deben ser corregidos en la
propuesta de solucion para lograr un verdadero fortalecimiento de las capacidades organizacionales

en administracion de proyectos.
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En el capitulo cinco se disefia el Plan de Accion y el Plan de Implementacion de la propuesta. Se
disefian y adaptan los procedimientos, planes de capacitacion, técnicas y herramientas que pretenden
disminuir la distancia entre la situacion actual de la organizacién y la situacion ideal, en lo referente

a las capacidades organizacionales analizadas.

En el capitulo seis se indican las conclusiones a las cuales se ha llegado después del andlisis y
desarrollo de los capitulos anteriores. Cada una de las conclusiones se presenta asociada al objetivo
especifico que la generd. Adicionalmente y fuera del alcance del presente trabajo, se muestran las
recomendaciones dirigidas a diversas areas funcionales, las cuales surgen de hallazgos relevantes
cuyo desarrollo no tiene cabida en el presente trabajo. EI propésito es que sean Utiles para estudios y

analisis posteriores.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacidn donde se elabord el presente
Proyecto Final de Graduacion, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen

los objetivos propuestos, los alcances del trabajo y las limitaciones encontradas.
1.1  Marco de referencia empresarial

En la siguiente seccion se expone la resefia histérica de la empresa Constructora, consultora y

desarrolladora Ecoaire S. A. Ademas, se presenta su estructura organizacional y su marco estratégico.
1.1.1 Resefa histdrica

Ecoaire S.A. es una empresa de capital 100 % costarricense fundada el siete de junio del 2008 por
los ingenieros Juan Francisco Orlich Chaves y Harry Gutiérrez Galagarza. Ambos iniciaron
brindando servicios de administracion de proyectos de sistemas de aire acondicionado durante el auge
del desarrollo hotelero del 2008 en la zona de Guanacaste en Costa Rica.

Con el paso del tiempo, el modelo de negocio de la empresa evoluciond de servicios de
administracion de proyectos a la ejecucion de todo el proceso constructivo de los proyectos. De esta
forma se establecid Ecoaire S. A. como un proveedor adicional, el cual llegé al mercado a competir
por ofrecer servicios completos por suministro, venta, instalacién y mantenimiento de sistemas de

aire acondicionado y ventilacion industrial.

En la actualidad, la empresa se dedica a brindar soluciones de climatizacion de espacios para
confort humano y procesos, principalmente en aplicaciones industriales, comerciales y hospitalarias.
Se desarrollan proyectos de construccion de sistemas de aire acondicionado para edificios de oficinas,
cuartos limpios para industria médica, ventilacion de plantas industriales para almacenamiento de
productos y climatizacion de sistemas especiales hospitalarios, como salas de cirugia y cuartos de
aislados. En la Figura 1.1, se muestra un compendio de fotografias de algunos de los proyectos

ejecutados.

17



Descripcion: casa de maquinas. Descripcion: ductos de ventilacion.
Proyecto: mejoras AyA. Proyecto: hidroeléctrica Chucas.

Descripcion: condensadores VRF. Descripcion: torres de enfriamiento.

Proyecto: edificio Dipoa. Proyecto: oficentro Asebanacio.

Descripcion: casa de maquinas. Descripcion: casa de maquinas.

Proyecto: Micro Vention fase . Proyecto: radioterapia Hospital México.

Figura 1.1. Iméagenes de proyectos desarrollados

Fuente: elaboracion propia con base en imagenes de archivo de Ecoaire S. A. (2020).
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A lo largo de los 12 afios de existencia, la empresa ha logrado posicionarse como uno de los

proveedores de sistemas de aire acondicionado y ventilacidn en el mercado costarricense.

A finales del 2019, Ecoaire contaba con 106 colaboradores en relacion directa con la organizacion,
y mas de 250 de forma indirecta. Adicionalmente, cuenta con una flotilla vehicular compuesta de
ocho contenedores, siete vehiculos, tres camiones y dos cuadriciclos, los cuales son utilizados en los

diferentes proyectos para transporte de personal, materiales, y equipos.
1.1.2 Proyectos realizados por Ecoaire S. A.

Durante el periodo del 2015 al 2019, la empresa ha ejecutado en promedio 45 proyectos por afio.
En la Figura 1.2, se observa la cantidad de proyectos concluidos para cada uno de los afios del periodo

indicado. Como se aprecia en la linea de tendencia, se presenta un comportamiento creciente.

Cantidad de proyectos del periodo 2015-2019

70,00
60,00 -
50’00 ..............................................
40,00 ...................................

30,00

20,00

Cantidad de proyectos

10,00

0,00
2015 2016 2017 2018 2019

Proyectos 37,00 45,00 52,00 44,00 60,00
Figura 1.2. Cantidad de proyectos periodo 2015-2019
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

En los ultimos cinco afos, la compafiia ha sido adjudicada con proyectos significativos, tanto a
nivel econémico (y de posicionamiento para Ecoaire) como para el desarrollo de Costa Rica. En el

Cuadro 1.1, se muestran algunos de ellos, efectuados en los Gltimos afios.
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Cuadro 1.1. Proyectos realizados por Ecoaire S. A.

# Cliente Proyecto Fecha
1 | Constructora Estructuras S. A. Edificio Torre Este Hospital Calderén Guardia 2017 - 2019
2 | Instituto Costarricense de Electricidad  Edificio Dipoa 2015 - 2016

Edificios de Estudios Generales, Direccion de Areas,
3 | Constructora Edificar S. A. Fisica Médica, Procesos Industriales y Complejo San 2016 - 2019
Pablo para la Universidad Nacional de Costa Rica

Edificio de Nutricién y Roperia del Hospital Calderén

4 | Constructora Estructuras S. A. - 2014 - 2015
Guardia
5 | Constructora Navarro y Avilés S. A. Remodelacién del Hospital de San Carlos 2018 - 2019
6 | Constructora Navarro y Avilés S. A. Centro _C!e Investigacion en dlagr_lostlc_o del cancer, 2017 - 2019
simulacion y cirugia minimamente invasiva
- Renovacion y modernizacion de las salas de operacion
7 | Constructora Navarro y Avilés S. A, del Hospital Nacional de Nifios 2013 - 2014
8 | Instituto Tecnoldgico de Costa Rica Edificios del nuevo campus universitario de Limon 2017
9 | Constructora Estructuras S. A. Radioterapia del Hospital México 2012 - 2013
10 | Banco Populary de Desarrollo Comunal Oflcmas d_el Banco Popular en Alajuela, Nicoya y 2011 - 2012
Ciudad Neily y San Carlos
11 | Constructora Navarro y Avilés S. A. Centro de Atencion Integral para la Salud, Clinica Dr. 2011 - 2012

Marcial Fallas, (CAIS de Desamparados)

Junta Administrativa del Registro

12 Nacional Remodelacién de varios modulos del Registro Nacional 2010 - 2013
13 | Constructora Traesa Bodegas de latas y botellas de la Cerveceria Costa Rica 2016 - 2018
14 | Registro Nacional Remodelacién de varios médulos del Registro Nacional 2017

15 | Constructora Navarro y Avilés S. A. Area de Salud Mora Palmichal 2014 - 2015

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

En el periodo del 2015 al 2019, Ecoaire ha logrado un incremento constante en el nivel de ventas.
Si se observa la Figura 1.3, se puede apreciar el alza en el volumen de ventas. En cada periodo hay

un crecimiento promedio del 33 % respecto al afio anterior.
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Ventas durante el periodo 2015-2019

$18 000 000,00
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$1400000000 e
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$4.000 000,00
$2 000 000,00

$0,00
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Ventas $5200000,0 $6500000,0 $11050000, $12000000, $15625000,

Figura 1.3. Ventas durante el periodo 2015-2019
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

Con vistas a atender los menesteres propios de los proyectos adjudicados, se ha recurrido a la
contratacién del personal necesario para cumplir la faena. En la Figura 1.4, se expone el nivel de

crecimiento en la planilla de Ecoaire.

Planillas anuales durante el periodo 2015-2019

160
140

=
® o N
o O O

B
o

Cantidad de personas en
planilla
N (o)
o O o

2015 2016 2017 2018 2019
W Personal 51 91 85 136 106

Figura 1.4. Planillas anuales durante el periodo 2015-2019

Fuente: elaboracidn propia con base en informacion proporcionada por el area de Recursos Humanos
de Ecoaire S. A. (2020).

A lo largo de estos 12 afios de experiencia, Ecoaire ha conseguido posicionarse como uno de los
principales proveedores de sistemas de aire acondicionado y ventilacion industrial. La compafiia ha
obtenido incrementos anuales en cuanto a la cantidad de proyectos ejecutados y a los montos de

dichos proyectos.
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1.1.3  Estructuray marco estratégico

A continuacion, se presenta y describe la estructura organizacional de la constructora, consultora

y desarrolladora Ecoaire S. A.
1.1.3.1 Estructura organizacional

La empresa esta conformada por cinco departamentos que se enfocan en cinco areas operativas
diferentes, a saber: ventas, proyectos, mantenimiento, finanzas y logistica. En la Figura 1.5, se

resumen las principales responsabilidades de cada uno de los departamentos.

-In iciar la relacion con $ EJecuaon de -Venta de -Importaaon de *Cobro de facturas

los clientes. proyectos. mantenimientos. equipos. *Busqueda de

+Disefio de proyectos. +*Control de personal. *Atencion de averias. *Nacionalizacién de métodos de
*Presupuesto de *Control de materiales. || *Atencién de garantias. || equipos y materiales. financiamiento.
proyectos. +*Control de *Arranques en *Compra de *Pago de proveedores.
*Venta de proyectos. presupuesto. proyectos. materiales. *Pago de planillas.
*Presentacién de *Coordinacién con los +«Control de camionesy | [ *Generacion de
submittals. clientes en obra. vehiculos. garantias bancarias.
*Presentacién de *Facturacién de *Entrega de materiales

Qjenes de Cambioy @nces. / \ / Qproyectos. J K /

Figura 1.5. Departamentos de la organizacion

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

A nivel operativo, los proyectos fluyen en un proceso continuo de trabajo a través de los
departamentos. Inicia en el area de ventas y finaliza en la de mantenimiento. Los departamentos;
financiero y de logistica funcionan de apoyo para suplir las necesidades de cada departamento durante
todo el ciclo de ventas. En la Figura 1.6, se muestra el flujo descrito anteriormente.

Departamento Financiero

E Departamento de Departamento de Departamento de Saluéz (églcgJ/::)Ry: 5
Ingenieria y Ventas Proyectos Mantenimiento e
(Finalizacién)

( Departamento de Logistica

Figura 1.6. Flujo de trabajo
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

En la Figura 1.7, se detalla el organigrama de la empresa. Se muestra el enlace entre los diferentes

puestos de trabajo, asi como el nivel jerarquico de cada puesto dentro de la organizacién. Los niveles
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definen el grado de responsabilidad de cada cargo, asi como la potestad para la toma de decisiones.
Representados en colores distintos a partir del nivel tres, se pueden apreciar las subestructuras de cada

uno de los departamentos, encabezados por su respectiva gerencia o jefatura.

Gerente de Ingenieria Gerente General Gerente de Servicio
Socio propietario Socio propietario Socio propietario

(Srmeriencer) (s ) D
Gerente Financiero
Proyectos
Subgerente de
Proyectos
Jefe de Jefe de Recursos Ingenieros
Logistica Contabilidad Humanos Proyectos
Jefede Auxiliar
C d
-[ Bodega S Contable
Bodeguero w [

z
=)

(2] B
> w

=
z

F

N

6
N7
Contable

Asistente ] [Recepcionista] [Dibujante] [Técmcos] [Asnstente]

Proyectos) |Proyectos)

(&)
z

Mensajero || Miscelaneos

Figura 1.7. Organigrama empresarial

Fuente: presentaciones comerciales de Ecoaire S.A.
1.1.3.2 Marco estratégico

En seguida, se mencionan los pilares estratégicos de la organizacion, los cuales se encuentran
vigentes al momento de realizar el presente trabajo. En ellos se detalla la mision, vision y los valores

de la empresa.
Mision
La mision dicta asi: “Somos una empresa costarricense que brinda soluciones integrales de confort

para nuestros clientes. Comprometidos con el medio ambiente, servicio personalizado, dedicacion, y

responsabilidad en nuestras actividades” (Ecoaire, 2021, s. p.).



Vision
En cuanto a el vison, reza de esta forma: “Ser la empresa lider de Costa Rica, en sistemas de

climatizacion, con los més altos estandares de calidad, logrando el 100% de satisfaccion de nuestros

clientes” (Ecoaire, 2021, s. p.).
Valores

En la Figura 1.8, se muestran los valores de la organizacion. Adicionalmente se describe como

cada uno de los valores es incorporado en la filosofia de negocio.

e R & N\ R & )
Responsabilidad Excelencia Confianza Innovacion
& py & y & y & J
mos comprometemos a\ ﬁ?ABAJAMOS con pasi(’)rm ﬁctuamos de manera \ éuscamos una MEJORA\
cumplir lo que para proveer la mejor transparente en NUESTRAS CONSTANTE anticipando
prometemos en cada uno calidad en nuestro servicio RELACIONES, para la las necesidades de
de NUESTROS PROYECTOS. y en los productos tranquilidad y satisfaccion nuestros clientes.
ofrecidos. de nuestros clientes.

\ 2N y € Yy € /

Figura 1.8. Valores de la organizacién

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).
1.2 Planteamiento del problema

La constructora, consultora y desarrolladora Ecoaire S. A., es una empresa de capital 100 %
costarricense fundada en el 2008. ElI modelo de negocio de esta compafiia es fundamentalmente la
venta, suministro e instalacion de sistemas de aire acondicionado y ventilacion industrial, asi como

el servicio de mantenimiento preventivo y correctivo para dichos sistemas.

Actualmente, Ecoaire opera Ginicamente en Costa Rica con presencia en todo el territorio nacional.
Cuenta con dos oficinas, la primera se ubica en Tibas, San José, y la segunda, en Santa Cruz,

Guanacaste. La sede de Tibas es la principal y desde ahi se administra la mayor parte de la operacion.

En los altimos afios, la empresa se ha ganado el lugar como uno de los principales proveedores de

servicios de climatizacion a escala nacional y gracias a esto se ha logrado un crecimiento sustancial.

Debido a dichos incrementos en cuanto a la cantidad de proyectos, asi como a la magnitud y
complejidad, ha sido preciso incorporar recursos adicionales de personal para atender los
requerimientos de cada proyecto. Sumado a esto, se han concretado inversiones en herramientas de

trabajo, equipos de oficina, espacios de trabajo, capacitaciones y actualizaciones del personal.
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A pesar de los esfuerzos del equipo de trabajo gerencial y operativo, en los Gltimos afios se han
visualizado fendmenos desfavorables, dentro de los cuales se encuentran: multas por incumplimientos
contractuales, retrasos en tiempos de entrega de los proyectos, flujos de caja negativos, clientes

molestos, entre otros. Todo esto revela la existencia de un problema subyacente.

Sin duda alguna, todas estas evidencias de un problema mayor afectan la correcta operacion de la
comparfiia y ponen en riesgo el logro de su vision de posicionarse como lider en sistemas de

climatizacion y lograr el 100 % de satisfaccion de los clientes.

Los principales afectados son los clientes finales, ya que, pese a recibir un producto que cumple
con el alcance y los costos, no ocurre en el tiempo pactado. Aunado a esto, se ven perjudicados los
socios inversionistas, debido a que ven reflejado un aumento en los costos por la aplicacion de multas
y disminucién de la rentabilidad por una labor débil. Por Gltimo y no menos importante, se ven en
desventaja los colaboradores de la organizacién, pues deben lidiar con situaciones estresantes por
causa de la administracion incorrecta de los proyectos.

Para analizar a profundidad las razones que generan los sintomas mencionados y con la finalidad

de plantear adecuadamente el inconveniente, se elaboré un arbol de problemas, el cual se muestra en

la Figura 1.9.
Multas por ; -
Entregas tarde de g : p Flujos de caja : Incrementos de
incumplimientos : Clientes molestos .
proyectos negativos costos por retrabajos
contractuales
Efectos Administracion deficiente
_______________ de la ejecucion de e e T T T
royectos.
Causas RERY.
No existe un andlisis Carencia de No existe un programa No existe un plan de No existen procesos ni
de riesgos del cronogramas de de induccion para los comunicacion de técnicas estandarizadas entre
proyecto ejecucion nuevos ingresos incidencias los ingenieros de ejecucion
Carencia de una cultura No existe un proceso
organizacional de de identificacién de
administracion de proyectos interesados

Comunicacion deficiente
dentro de los departamentos
de la Organizacion

Figura 1.9. Arbol de problema

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).
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La Figura 1.9 exhibe un problema holistico, el cual se define por una administracion deficiente de
la ejecucion de los proyectos realizados por Ecoaire como parte de su modelo de negocio. De igual
manera, en dicha figura se muestran algunas de las principales causas que propiciarian el problema

notado.

De acuerdo con lo descrito en esta seccidn, se propone la interrogante: ; COmo mejorar la ejecucion
de proyectos en Ecoaire mediante el incremento de las capacidades organizacionales en
administracion de proyectos, de tal forma que se pueda lograr la satisfaccidn de todos los clientes, asi

como un modelo de negocio sano y eficiente a nivel econémico?
1.3 Justificacion

El motivo del presente trabajo se puede dividir en dos aristas, a saber: econémica y estratégica. A
continuacion, se ampliara sobre las razones por las cuales es imperativo llevar a conclusion el presente

proyecto final de graduacion en cada una de dichas aristas.

Desde el punto de vista econémico, se presentan tres circunstancias identificadas: la primera es un
incremento en las multas asociadas por incumplimientos contractuales, la segunda corresponde a
costos asociados a retrabajos y la tercera es que existen dificultades de liquidez que ponen en peligro
la operacion de la empresa.

En el grafico de la Figura 1.10, se muestran los registros de multas generadas en la compafiia.
Como se aprecia, el monto acumulado durante el periodo del 2015 al 2019 asciende a ¢36 000 000.
Adicionalmente, como se muestra en la linea de tendencia del grafico, se presenta una tendencia al
alza. De continuar esta problemética, se seguiran presentando pérdidas millonarias para la

organizacion.

Multas durante el periodo 2015-2019

£40000 000,00
£35000 000,00
£30000 000,00
£25000 000,00
£20000 000,00
£15000 000,00
£10 000 000,00
#5000 000,00
£0,00

Multas

Anual £3732072,00 ¢4536546,00 £2982426,00 ¢668922290 £18190240,5
e Acumulado {3732 072,00 ¢8268618,00 ¢£11251044,0 ¢179402669 361305074

Figura 1.10. Multas generadas en el periodo 2015-2019

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).
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Como segundo punto, estan las érdenes de cambio surgidas en los proyectos. Estas se presentan
por diversas razones: alcances no considerados desde el inicio del plan, horas extras para cumplir con

las fechas de entrega, retrabajos por baja calidad o mala coordinacién constructiva, entre otras.

En el gréafico de la Figura 1.11, se anotan los montos anuales en los cuales ha incurrido Ecoaire
por rubros asociados a érdenes de cambio. EI monto acumulado de dichos costos asciende a ¢25 000

000 en el periodo indicado.

Cabe aclarar que las érdenes de modificacidn corresponden a cambios realizados una vez vendido
el proyecto y por motivos meramente internos de la empresa, por lo cual no guardan vinculo directo
con solicitudes de modificacion de alcances solicitados expresamente por los clientes. Las solicitudes

conllevan un presupuesto asociado que respalda los costos en los que se incurra.

Ordenes de cambio periodo 2015-2019

9 000 000,00

¢800000000 —

¢700000000 e

#6000000,00 et

500000000 e

£4000000,00 —

300000000 — .0

#2000 000,00 pens

1 000 000,00
0,00

Ordenes de cambio

2015 2016 2017 2018 2019
Costo 6rdenes de cambio ¢2 000 000,00 #3500 000,00 ¢4 000 000,00 ¢7 500 000,00 #8000 000,00

Figura 1.11. Ordenes de cambio periodo 2015-2019
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

Como tercer punto, se presenta la dificultad de liquidez. Para analizar en detalle esta circunstancia
se llevd a cabo una entrevista con el gerente financiero de Ecoaire, quien detalla que uno de los
indicadores utilizados para analizar la salud financiera de la empresa son los dias del ciclo de efectivo.
El se refiere a la cantidad de dias que tarda la Compafiia en recuperar el dinero invertido en la

ejecucion de un proyecto.

De acuerdo con lo indicado por el gerente financiero, como condicién ideal, dicho valor deberia
ser negativo, o en el mejor de los escenarios estar por debajo del tiempo de crédito maximo brindado

por los diferentes proveedores. En la mayoria de los casos, dicho periodo es de 30 dias.
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Como se apunta en la Figura 1.12, los valores anuales para dicho indicador son positivos y muy

superior a los 30 dias indicados anteriormente. Aunado a lo anterior, el grafico traza una linea de

tendencia creciente

En definitiva, resulta urgente plantear una propuesta con el fin de controlar dicha tendencia al alza,

ya que la operacién de la empresa estara en peligro ante una paralisis por falta de liquidez.

Dias efectivo

Dias del ciclo de efectivo periodo 2015-2019

100,00
80,00
60,00
40,00
20,00

0,00

......
......

2019
85,75

2017
37,22

2018
67,47

2015
39,17

2016

B Dias 12,02

Figura 1.12. Dias del ciclo de efectivo para el periodo 2015-2019

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de la empresa (2020).

Desde el punto de vista estratégico, se realiz6 una entrevista al gerente de ventas quien afirmé que,

en los Gltimos afios, aproximadamente un 5 % de los proyectos han presentado quejas por parte de

los clientes por diversas razones. EI motivo principal, segin mencioné el trabajador, se asocia

directamente con las coordinaciones durante la ejecucién y el incumplimiento de compromisos

establecidos.

Los principales beneficios esperados producto de finalizar de forma satisfactoria este proyecto

final de graduacién se enlistan en la Figura 1.13 y se clasifican de acuerdo con las aristas mencionadas

anteriormente.

(Disminuir las multas generadas productos de incumpliendo en términos de entrega de)
los proyectos.

Lograr una estabilidad continua en los flujos de caja de la Empresa.
eisminuir los costos por retrabajos durante la ejecucién de los proyectos.

(Disminuir el grado de quejas y molestias por parte de los clientes finales.
Incrementar en el nivel de madurez en la administracién de proyectos en la
Organizacioén.

\Mejorar la comunicacién entre los departamentos de la Organizacién.

Figura 1.13. Beneficios esperados del proyecto

Fuente: elaboracién propia, con base en el arbol de problemas.
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1.4  Objetivos

En seguida, se presentaran el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general

Desarrollar una propuesta de mejora en administracion de proyectos de la Empresa Ecoaire S. A.,

mediante la elaboracion y adaptacion de procedimientos, técnicas y herramientas que permitan el

fortalecimiento de las capacidades organizacionales existentes.

1.4.2 Objetivos especificos

1.

Realizar un diagnostico de la situacion actual de la gestion de proyectos, empleando una
evaluacion del nivel de madurez para la identificaciéon de las capacidades en
administracion de proyectos que presentan un menor desarrollo.

Identificar buenas practicas sobre capacidades organizacionales en administracion de
proyectos, mediante una revision bibliogréfica para el establecimiento de la linea base de
un analisis comparativo.

Contrastar el diagndstico de la situacion actual y las buenas practicas de administracion
de proyectos, utilizando un analisis comparativo para la determinacién de los puntos de
mejora.

Disefiar una propuesta de mejora, mediante el desarrollo y adaptacion de procedimientos,
técnicas y herramientas de administracion de proyectos para el fortalecimiento de las
capacidades existentes.

Proponer un plan de implementacién tras definir una matriz de responsables, un

cronograma y un presupuesto que coadyuve a poner en marcha la solucién planteada.
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1.5 Alcancey limitaciones

En este apartado se explican tanto el alcance como las limitaciones del presente proyecto final de

graduacion. El alcance estara delimitado por los entregables establecidos.
151 Alcance

El presente proyecto final de graduacion se desarrolla para la empresa Ecoaire S. A., empresa
costarricense que opera Unicamente en el territorio nacional. El trabajo se llevo a cabo como una
forma de fortalecer la ejecucidn constructiva de los proyectos desarrollados como modelo de negocio.
Se enfoca en reforzar Unicamente aquellas debilidades que el departamento de proyectos puede
solucionar como unidad operativa dentro de la organizacion. Para analizar los puntos requeridos para
llevar a cabo el presente estudio, se consideran los datos histéricos del periodo comprendido entre el
2015 hasta el 2019.

Como entregable principal, se tiene un plan de mejora concreto que dé solucién integra al
problema planteado. En la Figura 1.14, se detalla la estructura de desglose de trabajo del proyecto de
investigacion, donde se sefialan cada uno de los subentregables.

Trabajo final de

graduacion

Y ' Y Y '

. ., Buenas précticas en
Situacion actual de la . L ) i Propuesta de Plan de
administracion de Brechas identificadas

Organizacién solucién implementacion
proyectos

1 ' Y

Matriz de Cronograma de Presupuesto de
responsables ejecucion ejecucion

Figura 1.14. EDT del Proyecto
Fuente: elaboracion propia

Se excluye del presente proyecto final de graduacién la implementacion y evaluacion del plan de

mejora que surja como resultado del estudio que se realice.
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1.5.2 Limitaciones
Seguidamente, se enlistan las limitaciones del presente proyecto final de graduacion:

o No fue posible obtener las respuestas a las encuestas de la totalidad del personal

seleccionado.
e Algunos de los miembros del departamento de proyectos desconocian ciertos términos

utilizados en los cuestionarios.
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Capitulo 2 Marco teorico

El presente capitulo tiene como objetivo primordial sentar las bases tedricas para que el lector
comprenda ampliamente la investigacion realizada y la forma como se abordan los temas discutidos
en las secciones siguientes.

2.1 Conceptos generales

A continuacion, se detallan los conceptos basicos asociados con el presente proyecto final de
graduacion. De esta manera, habra mayor claridad a la hora del analisis que se realiza de Ecoaire y la

importancia de desarrollar las capacidades organizacionales en administracion de proyectos.
2.1.1 Estrategia empresarial

Estrategia se puede definir como “las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con
que los administradores compiten de manera fructifera mejoran el desempefio y hacen crecer el
negocio” (Thompson , Gamble , Peteraf , & Strickland 111, 2012, pag. 4).

De lo expuesto anteriormente se puede interpretar que se trata de todos aquellos objetivos que se
establecen para incrementar el valor del negocio en el tiempo. Segun se consigna en la Figura 2.1, la
estrategia de una organizacion se desarrolla en fases y estd conformada por varios elementos, los

cuales deben ser definidos formalmente para que el proceso de implementacion de la estrategia tenga

Disefiar una
estrategia para
alcanzar los
objetivos de la
vision y llevar a la
compaiiia a lo largo
de una ruta
establecida

éxito.

Supervisar los
avances, evaluar el
desempefioy
emprender medidas
correctivas

Desarrollar una
vision estratégica, |—»| Establecer objetivos
misién y valores

Ejecutar la
estrategia

Debe revisarse conforme se necesite con base en el desempefio real, las condiciones cambiantes, las
nuevas ideas y las oportunidades

Figura 2.1. Fases de la elaboracion y ejecucion de la estrategia

Fuente: Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012).
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La estrategia de una empresa se sostiene sobre cinco pilares, bajo los cuales se desarrolla una
empresa sin importar el modelo de negocio que desarrolle. Estos cinco pilares corresponden a la

misidn, la visidn, los valores, los objetivos estratégicos y el plan estratégico.

Con respecto a la mision, Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland 111 (2012) sostienen que “una
declaracion de mision describe el propdsito y el negocio actual de la empresa: ‘quiénes somos, quée

hacemos y por qué estamos aqui’” (p. 26).

En cuanto a la visién, “es lo que menciona sobre el futuro curso estratégico de la empresa: la

direccion que seguimos y nuestras aspiraciones para el futuro” (Thompson, Gamble Peteraf y
Strickland, 2012, p. 26).

Los valores de la organizacion estan estrechamente ligados a la mision y la vision y definen la
forma en la cual los colaboradores deben comportarse para el cumplimiento de la mision y para

alcanzar la vision de la organizacion.

Los objetivos estratégicos “permiten convertir la mision y la vision en objetivos de desempefio
especificos” (Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland 111, 2012, p.30). Se refieren a los resultados

que la empresa desea obtener al alcanzar la vision de la organizacion.

Por ultimo, el plan estratégico corresponde a un documento formal donde se desarrolla
ampliamente la estrategia en la cual se incluyen los pilares estratégicos, objetivos estratégicos y las

iniciativas para el desarrollo de la estrategia de la empresa.
2.1.2 Definicién de proyecto

Existen diversas definiciones para el concepto de proyecto; por ejemplo, se puede definir como
un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (Project
Management Institute, Inc., 2017, pag. 4), o también como “ un conjunto Unico de procesos que consta
de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y de finalizacion, realizadas para lograr
los objetivos del proyecto” (ISO 21500, 2012, pag. 3). Por ultimo, IPMA (2016) entiende proyecto
como “esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinario y organizado para realizar los entregables

acordados dentro de los requisitos y restricciones predefinidos” (pag. 33).

Entre las definiciones analizadas hay una serie de caracteristicas en comun, las cuales, en lugar de

contradecir, mas bien se refuerzan unas con otras:

e Los proyectos son unicos, aun en casos donde el entregable es el mismo. Alguna de todas
las variables sera diferente, por ejemplo: ubicacion temporal, interesados, ambiente

climatico, materiales, entre otros.
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e Son de carécter temporal, tienen fechas establecidas de inicio y finalizacion. Esta es una
de las principales caracteristicas que distingue el desarrollo de un proyecto de un proceso
operativo.

e Los proyectos son constituidos para que, al finalizar su ciclo de vida, se entregue un

producto o servicio especifico.
2.1.1 Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales se refieren a “condiciones que no estan bajo el control del equipo del
proyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto” (Project Management Institute, 2017, pag.
38). De acuerdo con el PMI (2017), se clasifican en dos grupos: internas y externas respecto a la

organizacion. Algunos ejemplos de dichos factores ambientales son:
Factores internos

e Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion
¢ Distribucién geografica de instalaciones y recursos
e Infraestructura

e Software informético

e Disponibilidad de recursos

e Capacidad de los empleados
Factores externos

e Condiciones del mercado

e Influencias y asuntos de indole social y cultural
e Restricciones legales

e Bases de datos comerciales

e Investigaciones académicas

e Estandares gubernamentales o de la industria

e Consideraciones financieras

e Elementos ambientales fisicos
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2.1.2 Relacién entre estrategia y proyectos

Como se describio en las secciones anteriores, la estrategia permite a las compafiias movilizarse,
desde su circunstancia actual, definida como la mision, hacia una posicion futura ideal,

conceptualizada como vision.

Dentro del ciclo de desarrollo de la estrategia mostrado en la Figura 2.1, los proyectos entran en
juego en la fase cuatro, la cual corresponde a la ejecucion de la estrategia. Como detalla el PMI
(2017), “desde una perspectiva de negocio, un proyecto esta destinado a mover una organizacion de

un estado a otro estado a fin de lograr un objetivo especifico” (p. 6).

En la Figura 2.2, se muestra esquematicamente como un proyecto propicia el cambio en las

organizaciones desde un estado actual a un estado futuro, generalmente méas beneficioso.

Valor Organizacion

del negocio

I T
O O &8

( Estado futuro )

-

é'o
*_, OQ)Q’ Actividades del proyecto
¥ ") - Actividad A
[ ] [ ] - Actividad B

- Actividad C
[ Estado actual ] . Etc

ﬁ Tiempo

Figura 2.2. Transicion del estado de una organizacion a través de un proyecto

Fuente: Project Management Institute (2017).

Uno de los principales factores que garantiza el aumento del valor del negocio en el tiempo es que
el objetivo de los proyectos desarrollados se alinee con los objetivos establecidos en la estrategia de
la organizacion. Si no ocurre asi, se estaria invirtiendo recursos en esfuerzos sin fundamento, o que

llevan a un cambio distinto al concebido durante el desarrollo de la estrategia.
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2.1.3 Ciclo de vida de los proyectos

El ciclo de vida de los proyectos consiste en “la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su conclusién. Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto
relacionadas de manera légica, que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables. Las fases

pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas” (Project Management Institute, 2017, p. 547).

En la Figura 2.3, se muestra un esquema genérico de fases del ciclo de vida de un proyecto.

Ciclo de vida del proyecto

A

N
7

Inicio del Organizacion y | Ejecucion del Finalizar el
proyecto preparacion trabajo proyecto

Figura 2.3. Ciclo de vida genérico de un proyecto
Fuente: elaboracion propia con base en informacion del Project Management Institute (2017)

Como indica el PMI (2017), el ciclo de vida genérico de un proyecto presenta las siguientes

caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacidn de personal son bajos al inicio del proyecto, aumentan
segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre.

e Los riesgos son mayores en el inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante el
ciclo de vida del proyecto, a medida que se van adoptando decisiones y aceptando
entregables.

o La capacidad de los interesados de influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto, sin afectar significativamente el costo ni el cronograma, es mas alta al inicio del

proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusion.

En la Figura 2.4, se aprecian graficamente las caracteristicas mencionadas anteriormente. Resulta
evidente la importancia de las fases iniciales, principalmente en cuanto a una adecuada gestacion de
los proyectos, asi como a su organizacion y programacion. Si se desarrollan los procesos de dichas
fases con mucho esmero y aplicando las mejores practicas, se lograran ahorros significativos en

tiempo y en costos.
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Impacto de las variables
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Tiempo del proyecto
Figura 2.4. Impacto de las variables en el ciclo de vida del proyecto
Fuente: elaboracion propia con base en informacion del Project Management Institute (2017)
2.1.4 Direccioén de proyectos y su importancia

La direccion de proyectos se refiere a “la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. Se logra mediante la
aplicacion e integracion adecuada de los procesos de direccion de proyectos identificados para el
proyecto. La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz
y eficiente” (Project Management Institute, 2017, p. 10). De acuerdo con el mismo autor, dentro de

los principales beneficios de la correcta aplicacion de la direccion de proyectos se encuentran;

e  Cumplir con los objetivos del negocio

e Satisfacer las expectativas de los interesados

e Ser mas predecibles

e Aumentar las posibilidades de éxito

e Entregar los productos adecuados en el momento adecuado

e Resolver problemas e incidentes

e Responder a los riesgos de manera oportuna

e Optimizar el uso de los recursos de la organizacion

¢ Identificar, recuperar o concluir proyectos fallidos

e Gestionar las restricciones (por ejemplo, alcance, calidad, cronograma, costos, recursos)
e Equilibrar la influencia de las restricciones en el proyecto (por ejemplo, un mayor alcance

puede aumentar el costo o cronograma)
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Gestionar el costo de una mejor manera

Por el contrario, si se deja de lado la direccidn de proyectos, el PMI (2017) indica que se podrian

generar los siguientes efectos negativos:

Incumplimiento de plazos

Sobrecostos

Calidad deficiente

Retrabajo

Expansién no controlada del proyecto
Pérdida de reputacion para la organizacion
Interesados insatisfechos

Incumplimiento de los objetivos propuestos del proyecto

2.1.5 Areas de conocimiento

Un &rea de conocimiento “es un area identificada de la direccion de proyectos definida por sus

requisitos de conocimiento y que se describe en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas,

herramientas y técnicas que la componen” (Project Management Institute, 2017, p. 547). A

continuacion, se enlistan y detallan cada una de las areas de conocimiento.

Gestion de la integracion del proyecto: Involucra los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
la direccidon del proyecto dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.
Gestion del alcance del proyecto: Incluye todos los procesos para garantizar que el
proyecto abarque todo el trabajo requerido para completarlo con éxito.

Gestion del cronograma del proyecto: Implica los procesos requeridos para administrar
la finalizacion del proyecto a tiempo.

Gestion de los costos del proyecto: Abarca los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos
de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto: Cubre los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos
de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.
Gestion de los recursos del proyecto: Engloba los procedimientos para identificar,

adquirir y gestionar los recursos pertinentes para la conclusion exitosa del proyecto.
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e Gestion de las comunicaciones del proyecto: Comprende los procesos para garantizar
que la planificacion, recopilacidn, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestién, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean
oportunos y adecuados.

o Gestidon de los riesgos del proyecto: Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de la respuesta,
implementacion de la respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto: Atiende los procesos necesarios para la
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del
equipo del proyecto.

e Gestidn de los interesados del proyecto: Involucra los procesos precisos para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que puedan afectar o ser afectados por el proyecto,
para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

2.1.6  Grupos de procesos

Los grupos de procesos hacen referencia al “agrupamiento I6gico de procesos de la direccién de
proyectos para alcanzar objetivos especificos de los proyectos” (Project Management Institute, 2017,

p. 23). En seqguida, se detalla cada uno de los grupos de procesos.

o Grupo de procesos de inicio: Se realizan para definir un nuevo proyecto o una nueva
fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

e Grupo de procesos de planificacion: Son aquellos requeridos para establecer el alcance
de un proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién adecuado para alcanzar
los objetivos propuestos del proyecto.

e Grupo de procesos de ejecucion: Se trata de aquellos procesos requeridos para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos
del proyecto.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: Son necesarios para hacer seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e Grupo de procesos de cierre: Se llevan a cabo para completar o cerrar formalmente el

proyecto, fase o contrato.
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En la Figura 2.5, se muestra el nexo entre los diferentes grupos de procesos a lo largo del ciclo de

vida de un proyecto.
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Figura 2.5. Interaccidn entre los grupos de procesos
Fuente: elaboracion propia con base en informacion del Project Management Institute (2017).
2.1.7  Activos de los procesos de la organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion son “los planes, los procesos, las politicas, los
procedimientos y las bases de conocimiento especificos de la organizacion ejecutora y utilizados por
la misma” (Project Management Institute, 2017, p. 39). EI mismo autor clasifica los activos de los

procesos de la organizacién (OPA) de dos formas:

e Procesos, politicas y procedimientos: No se actualizan con la ejecucion de cada
proyecto. Su manejo y actualizacién corresponden a un ente superior.

e Bases de conocimiento de la organizacion: Los de esta categoria se actualizan a medida
que se desarrolla cada plan con informacion de los respectivos proyectos. Ejemplos de
ellos son: rendimiento financiero, lecciones aprendidas, métricas y problemas de

desempefio.

Como ejemplos de los activos de los procesos de la organizacion, se encuentran: lecciones
aprendidas de proyectos anteriores, informacion histérica de la organizacion, cronogramas

completados, datos sobre riesgos y datos sobre valor ganado.
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2.1.8 Sistemas organizacionales

En relacién con la ejecucion de los proyectos, la estructura de gobernanza de las empresas se
organiza de diferentes formas. En la Figura 2.6, se muestran las estructuras organizacionales

propuestas por PMI (2017). EIl sistema correcto sera el que mejor se ajuste a las necesidades

particulares de cada organizacion.

del Provecto
. .. . Personal
Tipos de Grupos de Trabajo 'E‘::f;d d‘il"’l Rol del Directordel  |Disponibilidad ‘*e?mzf zf::f; Administrativo
Estructura ordenados por: S Proyecto de Recursos | 51725 0| de Direccion de
Organizacional ¥ proyecte: Proyectos
Flexible: personas que |Poca o ninguna | Tiempo parcial; puede ser o (Poca o Duesfic v Poca o ninguna
Organico o trabajan hombro con no un rol de trabajo ninguna operador
Sencillo hombro designade como coordinador
Trabaja en procese  |Poca o ninguna | Tiempo parcial; puede sero |Pocao Gerente Tiempo parcial
Funcional (por ejemplo, no un rol de trabajo ninguna funcional
(Centralizade)  |ingenieria, fabricacion) designade como coordinador
Multidimensional | Uno de: producto; Poca o ninguna | Tiempo parcial; puede ser o |Pocao Gerznte Tiempo parcial
(puede duplicar | procesos de no un rol de trabajo ninguna funcional
fonciones para | produccion; designade como coordinador
cada division con |portafolio; programa;
poca region geografica; tipo
centralizacion)  |de cliente
Por funcion de trabajo, |Moederada a alta |Rol de trabajo designado a  |Moederadaa  |Director del Tiempo
Matriz-fierte siendo director del tiempo completo alta provecto completo
proyecto una funcion
Funcion de trabajo Eaja Tiempo parcial; sz realiza  (Baja Gerznte Tiempo parcial
como parte de otro trabajo funcional
hatriz-debal v es un rol de trabajo
designade como coordinador
Funcion de trabajo Baja a moderada| Tismpo parcial; Bajaa hdezelado Tiempo parcial
Matriz. incorporade en las moderada
funcienes como una
balznceado habilidad v no puede serun
rol de trabajo designado
Orientado al Proyecto Elevada a casi  |Rol de trabajo designado a  (Elevada a casi |Director del Tiempo
proyecto total tiempo completo total provecto completo
(compuesto,
hibrido)
Estructura de red con  |Baja a2 moderada| Tismpo completo o parcial |Bajaa Mezclado Pusde sera
Virtual noedes en los puntos moderada tiempo
de contacto con otras complato o
pErsonas parcial
Hibndo Mezcla de otros tipos |Mezclada Mezclade Mezclado Mezclado Mezclado
PMO Mezcla de otros tipos |Elevadaacasi  |Rol de trabajo designado 2 |Elevada a casi |Director del Tiempo
total tiempo completo total provecto completo

Figura 2.6. Sistemas organizacionales

Fuente: Project Management Institute (2017).
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2.1.9 Definicién de director de proyecto

De acuerdo con el PMI (2017), el director de proyecto se define como “la persona asignada por la
organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (p.
552). Sin embargo, y como indica el mismo autor, no puede o0 no debe ser cualquier persona, sino que
debe cumplir con algunas caracteristicas basicas indispensables para aumentar las posibilidades de

éxito en el logro de los objetivos. Tales rubros son:

e Conocimientos acerca de la direccion de proyectos, el entorno del negocio, aspectos
técnicos y demas informacion pertinente para dirigir el proyecto de manera eficaz.

e Las habilidades necesarias para liderar el equipo del proyecto, coordinar el trabajo,
colaborar con los interesados resolver problemas y tomar decisiones de manera eficaz.

e Las capacidades para desarrollar y gestionar el alcance, los cronogramas, presupuestos,
recursos, riesgos, planes, presentaciones e informes.

e Otros atributos oportunos para dirigir con éxito el proyecto, como personalidad, actitud,

ética y liderazgo.
2.2 Modelos de madurez

Un modelo de madurez “es un marco conceptual con partes constituyentes que definen madurez
en un area de interés, en este caso la madurez en la administracién de proyectos” (Project
Management Institute, 2003, p.1).

La madurez corresponde a la “suma de acciones (habilidad para actuar o decidir), actitud
(disposicion para ser involucrado) y conocimiento (el conocimiento del impacto del deseo y la
accion)” (Andersen y Jessen, 2003, p. 4). En la Figura 2.7, se puede estimar la relacion entre las tres

dimensiones de la madurez mencionadas anteriormente.

Conocimiento

Figura 2.7. Las tres dimensiones de la madurez

Fuente: Andersen y Jessen (2003).
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2.2.1 Modelo de madurez de Kerzner

En palabras de Kerzner (2001), el modelo de madurez estd compuesto por cinco niveles donde

cada uno de ellos presenta un nivel de madurez particular. Se detalla cada uno de dichos niveles de

este modo:

Nivel 1, lenguaje comun: La organizacion entiende la relevancia de un lenguaje comdn
sobre administracion de proyectos.

Nivel 2, procesos comunes: La empresa cuenta con procesos que se definen y desarrollan
de tal manera que el éxito obtenido en un proyecto puede repetirse en otros proyectos.
Nivel 3, metodologia singular: La compafiia comprende la importancia y la sinergia
generada tras combinar todas las metodologias de la organizacion, cuyo centro estratégico
es la administracién de proyectos.

Nivel 4, benchmarking: En esta etapa, se entiende claramente que la mejora continua es
fundamental para mantener una ventaja competitiva.

Nivel 5, mejora continua: Se analizan constantemente los datos obtenidos de los estudios
de la competencia y se determina si la informacion va a mejorar la metodologia de la

organizacion.

2.2.2 Modelo de madurez OPM3

El modelo de madurez OPM3 es un estandar del PMI, el cual, a través de cinco pasos

especificos, contribuye al incremento del nivel de madurez de las organizaciones.

Paso 1, preparar la evaluacion: Consiste en familiarizarse con los términos y
metodologia presentada en el estandar.

Paso 2, ejecutar la evaluacion: En este paso se realiza una evaluacion del nivel de
madurez de la organizacion. El estudio se analiza en comparacién con el estandar
planteado donde se determinan cudles practicas estan o no presentes.

Paso 3, planear las mejoras: Del anélisis realizado en el punto dos, se puede determinar
la brecha entre la condicion existente de la empresa y el nivel de madurez que se desea
lograr, con cual se elaboraria un plan de mejoras.

Paso 4, implementar las mejoras: Como su nombre lo indica, consiste en poner en
practica el plan de mejoras para alcanzar las capacidades precisas para aumentar el nivel

de madurez de la compafiia.
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e Paso 5, repetir el proceso: Este punto consiste en continuar el ciclo de mejora de la
organizacion al ejecutar un nuevo analisis a partir del nuevo nivel alcanzado para repetir

el proceso nuevamente.
2.3 Capacidades organizacionales

En seguida, se detalla ampliamente el concepto de capacidad organizacional, se muestran los pasos
bésicos para la determinacién de las capacidades y se exponen las principales capacidades que seran
analizadas en el presente proyecto final de graduacion.

2.3.1 Definicién de capacidades organizacionales

Es posible definir el concepto capacidad organizacional “como las destrezas, las herramientas, el
conocimiento y las habilidades existentes, para ordenar y organizar un conjunto de sistemas, procesos,
acciones administrativas, técnicas y operativas que orientan la toma de decisiones para su ejecucion

en procura del cumplimiento de la estrategia” (Alvarez Cervantes, 2016, p. 348).

Las capacidades son propias de las organizaciones y no competen a individuos particulares,
aungue muchas de ellas se fundamentan y nutren, en efecto, de las habilidades de quienes componen

una organizacion.

Estas cualidades “se desarrollan a través del tiempo, hasta que llegan a aprenderse, de manera tal
que, conforme los actores “maduran” en sus practicas” definen los mejores caminos del quehacer
organizacional, para generar un conocimiento, una informacion y un desempefio eficiente y eficaces”
(Alvarez Cervantes, 2016, p. 348. Las capacidades surgen “a partir de un evento inicial que dispara
una cadena de reacciones que, en conjunto, delinean la trayectoria de esa capacidad. La construccion
de una capacidad toma tiempo y genera interacciones sociales de diversa naturaleza, frecuencia,

intensidad y duracion” (Davila, 2013, p. 17).

Déavila (2013) propone tres caracteristicas mediante las cuales se identifican las capacidades
organizacionales, las cuales son: solucion de problemas complejos, uso habitual y efectivo, y, por

altimo, confiabilidad y tiempo. A continuacion, se detallan cada una de ellas:

e Solucion de problemas complejos: Una capacidad no se puede atribuir a una organizacion, a
menos que haya resuelto problemas desafiantes y, en consecuencia, haya logrado sobrevivir.
La complejidad tiene que ver tanto con la incertidumbre y sofisticacion que caracterizan las
situaciones problema que enfrenta la organizacion como con la toma de decisiones bajo estas

circunstancias.
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e Uso habitual y efectivo: El concepto de capacidad organizacional estd vinculado a dos
términos: accién y desempefio. Una empresa posee una capacidad cuando hace algo
apreciado, y lo hace de manera efectiva en comparacion con otras comparfiias menos capaces
de brindar una alternativa fiable. Un caso de desempefio positivo aislado en el escenario de
una situacion problemaética no implica que una organizacidn posea ya la capacidad para
solucionar dicho problema; se requiere la existencia de patrones de acciones habituales y

recurrentes.

e Confiabilidad y tiempo: Las capacidades representan un patron de accidn confiable; es decir,
un conjunto de actividades no califica como una capacidad a menos que muestre ser Util frente
a variadas situaciones problematicas, y sea reproducido en diferentes momentos en el tiempo.
Un hecho especifico puede disparar el proceso de construccion de una capacidad, pero esta
no sera constituida hasta que un conjunto de préacticas confiables haya tomado forma a lo
largo del tiempo. Una capacidad es un concepto enraizado en la historia de la organizacion,
e implica la integracion de experiencias pasadas para la solucién de problemas actuales, y la

orientacion de decisiones futuras.
2.3.2 Pasos para el desarrollo de capacidades

Dévila (2013) afirma la posibilidad de describir una guia basica compuesta de varios pasos para

el desarrollo de las capacidades organizacionales.

e ldentificar las capacidades ideales de la organizacidn y priorizar aquellas que requieren su
desarrollo, o bien, las que necesiten un reforzamiento. Sus subprocesos son:
o Anédlisis a partir del resultado del estudio de madurez.
o Seleccidn de las capacidades que se consideren prioritarias para su analisis.
o Definir teéricamente el concepto de la capacidad por desarrollar, teniendo en cuenta el
significado dentro de la organizacién.
o Realizar un diagnoéstico en la empresa sobre las capacidades seleccionadas para conocer la
situacion actual. De esta manera se debe:
o Identificar las condiciones existentes, de modo que se logre determinar si estas
favorecen o dificultan la existencia plena de la capacidad en la empresa.
o Utilizar herramientas de recoleccion de informacion.
e Describir los elementos o condiciones apropiadas (buenas practicas) en una organizacion,
con el fin de contar con una madurez alta en una capacidad.
e Proponer el estado al cual se desea llevar a la compafiia. Por consiguiente, precisa:

o Definir una vision de la capacidad a desarrollar.
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o Analizar la brecha existente (situacion actual contra buenas practicas
recomendadas).
e Ofrecer un conjunto de iniciativas necesarias para cerrar la brecha encontrada; es decir,
definir el contraste entre lo existente y la vision propuesta en el paso anterior.
o Definir la estrategia para identificar las acciones y la ruta para la puesta en marcha de la
propuesta.

2.3.3 Elciclo de vida de las capacidades

Segun E. Helfat y A. Peteraf (2003), toda capacidad en la organizacion cuenta con un ciclo de
vida. Dicho ciclo se divide principalmente en dos etapas: la primera corresponde a una etapa de
maduracion, que va desde el nacimiento de la capacidad hasta el maximo desarrollo de esta; la
segunda etapa se denomina la etapa de las seis Rs, la cual guarda relacion con las seis posibles

ramificaciones que puede tener una capacidad una vez alcanzado su maximo nivel de madurez.

A

Creacién y desarrollo Madurez

|
>

Nivel de capacidad por
unidad de actividad

e o e o e - e e e - - -

0 >

Cantidad de actividad acumulada

Figura 2.8. Etapa de maduracién de una capacidad

Fuente: E. Helfat y A. Peteraf (2003).

De acuerdo con la Figura 2.8, la etapa de maduracion esta compuesta por tres intervalos diferentes,

los cuales son: la creacion, el proceso de desarrollo y, por Gltimo, la maduracion.

Como dato importante, para que una capacidad surja se deben presentar dos condiciones: “un
grupo organizado o un equipo que tenga algun nivel de liderazgo y que sean capaces de una accion
conjunta, y, un objetivo central, que cuyo logro genera la creacion de una nueva capacidad” (E. Helfat
y A. Peteraf, 2003, p. 100)
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Figura 2.9. Etapa de las seis Rs de una capacidad

Fuente: E. Helfat y A. Peteraf (2003)

El diagrama de la etapa de las seis Rs para una capacidad dada se adjunta en la Figura 2.9. Como
indican E. Helfat y A. Peteraf (2003), una vez alcanzado el méaximo nivel de madurez de una
capacidad, es posible que se presente cualquiera de las seis condiciones que representa las Rs del
nombre de la etapa, a saber: renovacion, relanzamiento, recombinacion, replicacion, retiro o
reduccion.
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2.3.4 Capacidades organizacionales

En este apartado, se describen de forma general las caracteristicas de algunas capacidades

organizacionales.
2.3.4.1 Gobernanza

De acuerdo con Alvarez Cervantes (2016), la gobernanza se podria definir como “el marco de
trabajo, donde se describen el conjunto de reglas y hormas sobre las que la organizacion se estructura

y opera para llevar a cabo la gestion de sus proyectos” (p. 349).

El mismo autor determina varias caracteristicas para la capacidad de gobernanza, dentro de ellas

se hallan:

e Una estrategia clara
e Manejo de riesgos
¢ Orienta hacia una disciplina

o Carécter de imparcialidad

Busqueda de la transparencia

La gobernanza aplica incluso en los proyectos. En este estrato, se entiende como “un marco de
trabajo, funciones, y procesos que guian las actividades de administracion de proyectos para crear un
producto Unico, servicio o resultado que cumpla la estrategia organizacional y los objetivos

operacionales” (Project Management Institute, 2016, p. 4).

Entonces, la Gobernanza es la estructura medular para una gestion de proyectos exitosa. De

acuerdo con Crawford (2008), algunas de las caracteristicas de una buena Gobernanza son:

e Participacion

e Transparencia

¢ Responsabilidad

o Efectividad y eficiencia
e Rendicion de cuentas

e Visibn estratégica
2.3.4.1 Recursos humanos

El recurso humano es uno de los activos mas valiosos de toda organizacién, tanto para llevar a
término las tareas operativas diarias como para ejecutar proyectos. Como indica Alvarez Cervantes

(2016), los procesos vinculados a cada proyecto son efectuados por personas, por lo tanto, resulta
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significativo prestar atencion a su formacion y desarrollo, ya que a través de estos factores se ejecuta

el trabajo y se logran las metas planteadas por la corporacion.

Como capacidad, el recurso humano se considera la forma en que la organizacion desarrolla y

utiliza las habilidades individuales del personal como una herramienta para sobresalir.

Bajo esta perspectiva, se entiende como indispensable fortalecer las habilidades individuales,
principalmente las de aquellos con un papel protagdnico en la ejecucion de los proyectos, como el
caso del director. Segun el PMI (2017), ademas de las habilidades propias de la gestion, los directores

de proyectos deben desarrollar estas habilidades adicionales:

e Liderazgo

e Trabajo en equipo

e Motivacién

e Comunicacién

¢ Influencia

e Toma de decisiones

e Conocimiento de politica y cultura
¢ Negociacion

o Facilitacién

e Gestion de conflictos

e Propiciar orientacion
2.3.4.2 Cultura de administracion de proyectos

La cultura corporativa “se refiere al caracter del ambiente interno de trabajo de la empresa y a su
personalidad, delineada por un sistema de valores, creencias, estandares éticos y tradiciones
compartidos que definen las normas de conducta, las actitudes arraigadas, practicas de trabajo

aceptadas y los estilos de operar” (Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland 111, 2012, p. 384).

La misma definicion se aplica a la cultura de administracion de proyecto como un componente
dentro de la cultura corporativa, por ejemplo, el PMI (2017) indica que algunas de las experiencias

comunes que conforman la cultura de una empresa son:

e Sistemas de motivacion e incentivos
e Tolerancia al riesgo
e Percepcion del liderazgo

e Codigo de conducta
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e Entornos operativos

2.3.4.3 Comunicacion

Andrade (2005) apunta que la comunicacién se determina de tres formas:

Como un proceso social: desde esta perspectiva, la comunicacion organizacional es
el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una

organizacion, y entre esta y sus diferentes publicos externos.

Como una disciplina: la comunicacion organizacional es un campo del conocimiento
humano que estudia la forma como se da el proceso de la comunicacion dentro de las

organizaciones y entre estas y su medio.

Como un conjunto de técnicas y actividades: los conocimientos generados a través
de la investigacion del proceso comunicativo en la organizacion sirven para
desarrollar una estrategia encaminada a facilitar y agilizar el flujo de mensajes entre

sus miembros y entre la organizacion y los diferentes publicos en su entorno.

La comunicacion es uno de los factores cruciales en el desarrollo de toda compafiia. Precisa que

la informacion sea transmitida de la forma més clara y veloz posible. De acuerdo con el PMI (2017),

existen dos modelos de comunicacion descritos a continuacion:

Muestra de modelo basico de comunicacion emisor/receptor: Describe la
comunicacién como un proceso y consta de dos partes, denominadas emisor y

receptor. Se ocupa de asegurar que el mensaje sea entregado, mas que comprendido.

Muestra de modelo de comunicacion interactiva: Este modelo también describe la
comunicacién como un proceso que consta de dos partes, el emisor y el receptor,

pero reconoce la necesidad de asegurar que el mensaje haya sido comprendido.

Existen muchos factores involucrados para garantizar una adecuada comunicacion. En la Figura

2.10, se aprecian:
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Transmitir el mensaje

)

4

4

—
Ruido

Estado Emocional Estado Emocional
Actual Descodificar Actual
Cultura: Cultura:
1) Generacional Confirmar el mensaje 1) Generacional
2) Nacional — 2) Nacional
3) Disciplina ‘ e 3) Disciplina
profesional Emisor Receptor profesional
4) Género 4) Género
Predisposiciones Predisposiciones
de la Descodificar = de la
personalidad -‘ Mensaje de retroal‘\mem m personalidad
(Supuestos) (Supuestos)

Figura 2.10. Modelo de comunicacidn intercultural

Fuente: Project Management Institute (2017).

En lo respectivo al vinculo de las comunicaciones con la ejecucién de los proyectos, el PMI

incluye todo un grupo de procesos dedicado a “asegurar que las necesidades de informacion del
proyecto y de sus interesados se satisfagan a través del desarrollo de objetos y de la implementacion
de actividades disefiadas para lograr un intercambio eficaz de informacion. La Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto consta de dos partes. La primera parte consiste en desarrollar una
estrategia para asegurar que la comunicacion sea eficaz para los interesados. La segunda parte
consiste en llevar a cabo las actividades necesarias para implementar la estrategia de comunicacion”

(Project Management Institute, 2017, p. 359).

La preponderancia de la comunicacion como capacidad organizacional radica en ser el medio por
el cual se transmite toda la informacion bidireccionalmente en cuanto a la operacién de la compafiia.
Por ejemplo, la definicion de una estrategia de comunicacién adecuada permitira una gestion eficiente
de la estrategia organizacional, y, en el caso de ejecutar proyectos, favorecera la distribucion adecuada

y oportuna de las instrucciones precisas para concluirlos de forma exitosa.
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

Este capitulo tiene como principal objetivo mostrar la metodologia de investigacion seguida
durante el desarrollo del proyecto final de graduacion. Adicionalmente, se adjuntan datos
concernientes a identificar el tipo de investigacion, sujetos y fuentes de informacién utilizadas,

técnicas y herramientas empleadas y el proceso de recopilacion y anélisis de datos.
3.1 Tipo de investigacion

La literatura no proporciona un panorama claro y establecido sobre la clasificacién a llevar a cabo
de la investigacion. Mas bien lo que se presentan son corrientes 0 consensos generales a los que se
han llegado de acuerdo con la forma como se analice o se aborde el tipo de investigacion que se desea

realizar. Seguidamente, se describen las principales corrientes analizadas.
3.1.1 Por tipo de enfoque

Por el tipo de enfoque, la investigacion se puede clasificar de tres formas, a saber: cuantitativa,
cualitativa o mixta. La investigacion cuantitativa “utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis
con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin de establecer pautas de
comportamiento y probar teorias” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014,
p. 4).

En este tipo de investigacion ... se privilegia la informacion o los datos numéricos, por lo general
datos estadisticos que son interpretados para dar noticia fundamentada del objeto, hecho o fenémeno
investigado” (Rocha, 2015, p. 86), mientras que la investigacion cualitativa “utiliza la recoleccion y
analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacién o revelar nuevas interrogantes en el
proceso de la interpretacion” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 7). También “...no toma como
punto central para probar sus aseveraciones la medicion cuantitativa, sino que parte de hechos
documentados, del analisis de fuentes bibliograficas o hemerograficas, o si acaso hace observaciones
sobre los hechos o las costumbres, los interpreta y emite de manera argumentada sus conclusiones”

(Rocha, 2015, p. 86).

Segun indican Hernandez Sampieri et al. (2014), existe un tercer tipo de investigacion denominado
como mixto, el cual resulta de la combinacion de los enfoques cualitativo y cuantitativo. En la Figura

3.1, se adjuntan las principales caracteristicas de los enfoques mencionados.
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atos

ﬁCESO: \

1) Inductivo
*2) Recurrente

+3) Analiza multiples realidades
subjetivas
*4) No tiene secuencia lineal

(gndades:

*1) Profundidad de significados
*2) Aptitud

*3) Riqueza interpretativa

+4) Contextualiza el fenédmeno

. 4

Figura 3.1. Clasificacion de la investigacion de acuerdo con el enfoque

Fuente: Hernandez Sampieri et al. (2014)..
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Bajo la clasificacion descrita, el presente trabajo se inclina por el tipo de investigacion denominado
como cualitativo, ya que se analiza la situacién de una empresa particular, la cual presenta un
problema gue no esté basado en condiciones estadisticas 0 numeéricas, sino que depende mas bien de

un conglomerado de razones por analizar para determinar la mejor forma de abordar su solucion.

Adicionalmente, la alternativa planteada corresponde Unica y exclusivamente a la empresa
examinada; no se pretende formular una teoria que aplique para todas las organizaciones en la misma

linea de negocio.
3.1.2  Por tipo de informacién disponible

Por el tipo de informacidn disponible, Rocha (2015) clasifica la investigacion como aproximada
o exploratoria, descriptiva, explicativa y predictiva. Esta manera de catalogar la investigacion se

asocia al tipo y cantidad de informacion que se encuentra disponible.

Investigacion aproximada o exploratoria: Muchas investigaciones, aunque se quiera, no
pueden ser profundas; esto se presenta cuando hay problemas poco estudiados 0 hovedosos.
De hecho, cuando se empieza a indagar sobre un tema de este tipo, no existe la informacion
suficiente, con estudios previos o datos estadisticos, etc., por lo que el acercamiento o la

investigacion, aunque cientifica, solo puede ser aproximada o exploratoria.

Investigacion descriptiva: En este caso, el investigador disefia un proceso para descubrir las
caracteristicas o propiedades de determinados grupos, individuos o fendmenos. Las
correlaciones le ayudan a determinar o describir comportamientos o atributos de las
poblaciones, hechos o fenédmenos investigados, sin dar una explicacién causal de esos
aspectos. Por ejemplo, describe habitos, o las caracteristicas de una poblacién animal, o
mediante datos detalla el comportamiento de una poblacién humana, sus costumbres, ritos,

mitos, tradiciones, entre otros.

Investigacion explicativa: Este tipo de investigaciones son mas profundas. Para alcanzar estos
niveles, sin duda se debe contar con estudios, con informacién mas abundante y, en
consecuencia, es posible centrar la atencion en encontrar los origenes, las causas o los factores
determinantes del hecho o fendbmeno investigado. Ejemplos de ellas son indagar los factores
gue determinan la violencia, los elementos que explican el calentamiento global o las causas

de la incidencia de las enfermedades respiratorias en las grandes ciudades.

Investigacion predictiva: Esta investigacion es mas trascendente, pues no solo explora,
describe y explica, sino través de ella se predicen los comportamientos futuros de un objeto,

fenémeno o hecho. Mediante ella es posible advertir muchos acontecimientos, como el clima,
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el comportamiento de determinados materiales para usarse en infinidad de aplicaciones, la
ruta de meteoritos, la efectividad de un medicamento, entre otros. En general, en las ciencias
naturales (exactas) se realizan mas pronosticos, gracias a ello la humanidad se puede preparar

para afrontar de mejor manera dichos fenémenos.

En concordancia con la tipologia anteriormente descrita, el presente proyecto final de graduacion
se clasifica como descriptivo, en tanto busca estudiar un grupo determinado dentro de una empresa

particular para analizar la situacién especifica de ese grupo y dar solucién al problema detectado.
3.1.3  Por el conocimiento obtenido

La investigacion cientifica “cumple dos propodsitos fundamentales: a) producir conocimiento y
teorias (investigacion basica) y b) resolver problemas (investigacion aplicada)” (Hernandez Sampieri
et al., 2014, p. XXV). La investigacion basica, clasificada por otros autores como tedrica o pura,
“...estd desligada de la préctica del conocimiento obtenido. Tiene como finalidad incrementar el
conocimiento, aunque muchas veces no es porque asi lo quiera el investigador, sino porque el objetivo
investigado asi lo determina; podemos decir entonces que este tipo de investigacion es mas profunda”
(Rocha, 2015, p. 85). Contrario a la investigacion basica “... la practica o aplicada busca o tiene

como fin la aplicacion inmediata de los conocimientos obtenidos” (Rocha, 2015, p. 86).

Bajo el esquema anteriormente precisado, el presente proyecto final de graduacion se clasifica
como una investigacion aplicada, ya que, en efecto, busca resolver un problema especifico, planteado
y fundamentado al inicio del trabajo. Ademas, para resolver el problema se aplican metodologias,

técnicas y herramientas ya conocidas.
En el Cuadro 3.1, se resumen las justificaciones para cada uno de los tipos de clasificacion.

Cuadro 3.1. Resumen clasificacion de la investigacion

Clasificacion Justificacion

Se analiza ampliamente la coyuntura particular de la organizacion en la cual se ejecuta, no pretende

Cualitativa .
generalizar los resultados encontrados en la empresa.

Busca definir y medir conceptos de variables definidas, no es un estudio efectuado por primera vez, no
Descriptiva pretende llevar a cabo un andlisis comparativo de las variables o categorias analizadas ni tampoco tiene
como objetivo explicar las razones del comportamiento de las variables o categorias examinadas.

Aplicada Pretende dar solucién a una problematica de la organizacion en la cual se realiza.

Fuente: elaboracion propia.
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3.2 Sujetos y fuentes de informacion

Seguidamente, se definen los sujetos y fuentes de informacidn utilizados en este proyecto final de

graduacion. Aunado a esto, se muestran las fuentes de informacidn primarias y secundarias.
3.2.1 Sujetos de informacion

Debido a la naturaleza del presente proyecto final de graduacion y segln el tamafio de la compafiia,
se utilizaron censos para recolectar datos. En el Cuadro 3.2, se muestran los diferentes sujetos de

informacidn utilizados, adicionalmente, se muestra el nivel jerarquico que tienen en la empresa.

Dentro de la poblacion analizada se eligieron dos grandes grupos. EI primero corresponde al grupo
gerencial, del cual se recolect6 informacion referente al historial de la organizacién, identificacion de
la problematica, priorizacion de brechas y soluciones, y aprobaciones finales, por ejemplo, del plan
de implementacion. Como segundo grupo, se incluye al personal operativo, en especifico, todo los
miembros del departamento de proyectos. De este grupo se obtuvo informacién en torno a la
identificacion de la situacion actual, el sustento documental de los procesos y los procedimientos

efectuados, tanto de manera formal como informal.

La caracteristica principal de la poblacion estudiada es que debe tener una relacién contractual

directa con la empresa.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacién

Sujeto  Nombre Rol Antigiiedad en Formacion Justificacion

la empresa (afios) académica

Socio  fundador.  Presenta
amplio  conocimiento  del

Juan . . historial de la compafiia desde
Licenciatura en

Francisco Gerente ~ Co la dptica de ejecucion de los
S1 . 12 afios Ingenieria L .
Orlich general " proyectos y administrativa.
Mecanica ;
Chaves Cuenta con la capacidad de
toma de decisiones a. méas alto
nivel.
Socio  fundador.  Presenta
amplio  conocimiento  del
Harry Licenciatura en historial de la compafiia desde
- Gerente de 5 Co P .
S2 Gutiérrez . . 12 afios Ingenieria la  oOptica comercial 'y
ingenieria . L
Galagarza Mecanica administrativa. Cuenta con la

capacidad de toma de
decisiones al mas alto nivel.
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Sujeto Nombre

Rol

Antigliedad en

la empresa (afios)

Formacién

académica

Justificacion

S3

S4

S5

S6

S7

S8

S9

S10

Alejandra
Valenciano
Sequeira

David
Rodriguez
Villalobos

Gustavo
Rodriguez
Mena

Henry
Carranza
Vindas

Todos los
colaboradores

Todos los
colaboradores

Todos los
colaboradores

Todos los
colaboradores

Gerente de
mantenimiento

Gerente de
ventas

Gerente de
proyectos

Gerente
financiero

Departamento
de Ventas

Departamento
de Proyectos

Departamento
de Logistica

Departamento
Financiero

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2

10 afios

4 afos

4 afos

Na

Fuentes de informacion

Licenciatura en
Mantenimiento
Industrial

Licenciatura en
Mantenimiento
Industrial

Licenciatura en
Ingenieria
Mecanica

Maestria en
Administracion
de Empresas

Diversos

Socia. Cuenta con amplia
experiencia desde la dptica de
servicio técnico y
administracion del
Departamento de Servicio.

Tiene amplio conocimiento de
la situacion actual de la
compafiia a nivel comercial y
técnico.

Cuenta con amplio
conocimiento de la situacion
de la empresa en lo
correspondiente a la ejecucion
de los proyectos.

Cuenta con la informacion
financiera actualizada, lo cual
permitird la identificacion de
las diferentes situaciones
econémicas relacionadas con
la administracién de los
proyectos.

Constituye el equipo
operativo. Resulta apropiado
analizarlo, pues lleva a la
realidad todas las decisiones y
medidas tomadas a nivel
gerencial.

Las fuentes de informacion analizadas se subdividen en fuentes primarias y fuentes secundarias.

Como fuentes primarias, se consideraron aquellas obtenidas de primera mano, sin ningdn tipo de

procesamiento; y las secundarias corresponden a las que presentaron un cierto grado de

procesamiento de datos.
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3.2.2.1 Fuentes de informacién primarias

Las fuentes de informacion primarias corresponden a todas aquellas en las cuales es posible extraer

datos o informacidn sobre Ecoaire directamente, sin ningun tipo de analisis o procesamiento de datos.

En el Cuadro 3.3, se detallan las fuentes de informacion primaria empleadas.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacién primaria

Fuente | Descripcion Informacién obtenida
o Fecha de fundacidn, historial de crecimiento de la empresa
FP1 Documentos legales de la organizacion o
y propietarios
FP2 Informes de consultores Identificacion de problematicas
Datos estadisticos de los softwares CRM y ERP de H'Sto,”a.l de ventas, _hls_tgrlal d? multas 'y s_|tuac!9n
FP3 I AN econdmica de la organizacion relacionada con la ejecucion
a organizacion
de los proyectos
FP4 Documentos publicitarios de la organizacion Historial de proyectos realizados
FP5 Documento con los pilares estratégicos Identificacion de los pilares estratégicos de la empresa
FP6 Estudios de mercado Situacion de la empresa en el mercado de competencia

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2.2 Fuentes de informacién secundarias

El Cuadro 3.4, muestra las fuentes de informacion secundarias utilizadas en el presente proyecto

final de graduacién. Para este rubro, se consideraron todas aquellas publicaciones vinculadas

directamente con el tema estudiado.

Cuadro 3.4. Fuentes de informacién secundaria

Fuente Descripcion Informacién obtenida
Fs1 Libros e  Sustento te9r|c0 Qe las §0Iu<_;{0nes planteadas
e Metodologias de investigacion

FS2 Articulos e  Sustento tedrico de las soluciones planteadas

Fs3 Marcos de trabajo Sus_tento tegrlgo de las so!L,Jcmnes planteadas
Mejores précticas en gestién de proyectos

Fs4 Experiencias de otras compafiias e  Mejores préacticas en gestion de proyectos

FS5 Estandares internacionales e  Mejores practicas en gestion de proyectos

FS6 Trabajos finales de graduacién Guias sobre presentacion de la informacion

Fuente: elaboracion propia.

Soluciones utilizadas en otras empresas
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3.3

Categorias y variables de investigacion

En el Cuadro 3.5, se detallan las variables, categorias y subcategorias consideradas en el presente proyecto final de graduacion.

Cuadro 3.5. Categorias y variables de investigacion

Categoria Definicion Subcategorias Definicion  conceptual Pregunta generadora Sujetos  de Fuentes de Técnicas Instrumentos
conceptual de la subcategoria informaciéon  informacién
categoria
Es | | . Encuestas . Cuestionarios
s la manera en que la . icid . ;
organizacién se ¢Como se clasifica la estructura R_ev_|5|0r] . F_|ch_as -
i bibliografica bibliogréficas
encuentra estructurada y actual de la organizacion? o EE o EmE o Awlbk . Andlisis de
Estructura como esta influye en la ¢Es  posible  mejorar el :
; P fi . S7-S10 - FS1-FS6 documental contenido
ejecucion  de los Cmaulsaily (B B G «  Observacion =«  Fichas  de
Es la forma en que I 1 | modificando  su  estructura L
; DIOYEELoS y @ S observacion
se 'gobl'e(rna Ia} desempefio del personal. organizacional?
organizacion,  asi o
como las s - . Encuestas . Cuestionarios
Gobernanza herramientas y _ cC_uaIes SOT las pr)olltlcas . Revision . Fichas
estructuras que Se r.eﬂere a los §X|§tentes en la empresa? bibliografica bibliogréficas
utilizan para Im_eamlentos oficiales cCOm(_) . S&  asegura el . Analisis . Andlisis de
llevarlo a cabo. existentes en la empresa cumplimiento de las politicas de . $1-56 - FPL-FP6 documental contenido
Politicas referentes _al_modo como I.a e,mpresa? ) . $7-510 -« FS1-FS6  ° Observacién Fichas de
se  administran  los ¢Cémo se pueden mejorar las - Juicio experto observacion
procesos y politicas de la empresa? ) . Cuestionarios
procedimientos. ;Todo el recurso humano tiene
pleno conocimiento de las
politicas de la empresa?
. . - . Encuestas . Cuestionarios
¢Cuéles herramientas utilizan . Revision . Eichas
Se 're'flere al los ingenieros de proyectoopara bibliografica bibliograficas
conocimiento y Activos  tangibles e la ggstlon de Ios_proyecto_s. . Andlisis . Andlisis  de
Cultura en | acciones generales g ) =3 ¢Cuéles herramientas existen a ;

i intangibles disponibles ; ; : . S1-S6 - FP1-FP6 documental contenido
administracion | que  realiza  la  Herramientas g | tP' q i el ntemacional MDA R = = A SR O <2 i cion NI Fichas RIS
de proyectos | empresa Dl R ESUON A gestion de los proyectos? . i observacion

relacionada proyectos. ¢Cémo pueden adaptarse e
especificamente implementarse las herramientas
con la existentes a nivel internacional

en la operacion de Ecoaire?
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Categoria Definicion Subcategorias Definicion  conceptual Pregunta generadora Sujetos  de Fuentes de Técnicas Instrumentos
conceptual de la subcategoria informacién  informacion
categoria
administracion  de ) . . . ., . Encuestas . Cuestionarios
proyectos. ;Los |ngen|eros_d_e ejecucion de . Revision . Fichas
proyectos - utilizan  alguna bibliografica bibliograficas
metodg!ogla 0 técnicas para la . Andlisis . Andlisis  de
Coniunt q ejecucion de los proyectos? documental contenido
onjunto e ;Cuéles son las técnicas en . Observacion -  Fichas  de
procedimientos en i .
a gestion de proyectos utilizadas observacién
Técnicas gestion de proyectos por los ingenieros de proyectos? * 5156 - FP1-FP6
ut!llzados por - los ¢Cuéles son las metodologias 0 * S7-S10 FS1-FS6
miembros del equipo de estandares internacionales en
trabajo gestion de proyectos mas
utilizadas?
;Como se pueden ajustar las
técnicas en gestion de proyectos
a las necesidades de Ecoaire?
. . Encuestas . Cuestionarios
Se refiere a los procesos . Revisién . Fichas
y procedimientos bibliografica bibliogréficas
formales e informales ¢Cémo se documentan las «  Analisis «  Anélisis de
utilizados  por (?' lecciones  aprendidas  sobre documental contenido
Lecciones Erepart?mento . ‘i gestion de proyectos? - S1-86 + FP1-FP6 -  Observacion +  Fichas  de
aprendidas O_Vfc by [ ad Ie ¢Cuél es la recomendacion de .  $7-510 -  FS1-FS6 observacién
WEEIEA 37 WML @3 (£ las metodologias en gestion de
incidencias positivas 'y proyectos sobre las lecciones
negativas ocurridas aprendidas?
durante el desarrollo del
proyecto.
Cusles son los activos de 10 . Encuestas . Cuestionarios
¢l v «  Revision «  Fichas
Todo aduel documento  procesos de la_Organizacion bibliogréfica bibliograficas
. o proceso formal e bre la gestion d t0s? 09 09
Activos de los informal empleado para sobre la geslion de proyectoss .« S1-S6 ¢ FP1-FP6 . Analisis . Andlisis de
rocesos emp p ¢Cémo se pueden formalizar + S7-S10 +  FS1-FS6 :
p la  ogestion de los . documental contenido
Y aquellos activos de los procesos . Observacién Fichas de
proyectos. que se realizan de manera observacion
informal?
) . . Encuestas . Cuestionarios
Corresponde a Se refiere a los medios (Cuéles son los canales de «  Revision «  Fichas
coémo la empresa fisicos, _Virtuales, comunicacion utilizados en bibliogréfica bibliograficas
| transmite la Canales ge formales e informales Ecoaire? « S1-S6 + FPL-FP6 ~*  Analisis «  Andlisis de
Comunicacion | jnformacién A commmieetn que  emplean  los ¢Existen politicas especificas «  $7-S10 +  FS1-FS6 documental contenido
través de toda su miembros de le empresa sobre  los  canales de «  Observacion +  Fichas  de

estructura de forma
eficiente, asi como

para la transmision de la
informacion.

comunicacion formales que se
deben utilizar?

observacion
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Categoria Definicion Subcategorias Definicion  conceptual Pregunta generadora Sujetos  de Fuentes de Técnicas Instrumentos
conceptual de la subcategoria informacién  informacion
categoria
los registros de ¢Es posible mejorar la manera
dichas como se transmite la
transacciones  de informacion en Ecoaire?
informacion. . Encuestas . Cuestionarios
Es _Ia manera en que se . Revisién . Fichas
registra la informacion bibliografica bibliograficas
. formal en  la ¢Cuél es el registro de «  Andlisis «  Analisis de
Registro de las organizacién y como informacién que se realiza? + S1-S6 - FPL-FP6 documental contenido
comunicaciones  esta es utlll_z,ada para !a ¢Se puede mejorar el modo en * S7-S10 - FS1-FS6 Observacion Fichas de
administracién  propia que se registra la informacién? observacién
de los procesos y su
mejora continua.
. . . Encuestas . Cuestionarios
Es la forma en que se (',EXISten procedlmlentos . Revision . Fichas
resuelven los conflictos formales para la resolucion de blbllogréflca blbllogréflcas
Resolucion  de en la organizacién y conflictos?,  si  existieran, «  S1.S56 .+ FP1-FP6 .  Apalisis «  Andlisis de
conflictos como esto afecta el ¢cuales son? . S87-S10 -  FS1-FS6 documental contenido
desempefio  de la ¢Cémo se puede mejorar la «  Observacion +  Fichas  de
Se refiere a la forma empresa. resolucién de conflictos dentro observacion
en laque el personal de la organizacién?
en puestos de o L. . Encuestas . Cuestionarios
Liderazao gerencia, jefatura o C(;ualbes eldsenltlmlento_de los * Revision - Fichas
9 direccion influye de miembros de 1a organizacion bibliografica bibliogréficas
forma positiva en Se refiere a la forma en E‘(’;ﬁi%ti% aacli(?rzgg(s)e?jna:ldg?grr?; < Analisis - Andlisis de
los equipos de o que se transmite la o document_a’l contenido
trabajo. Comunicacion informacién entre los asertivar . .+ S1-s6 - FPL-FP6 .  Observacion - Fichas de
asertiva . ; ¢Cémo influye la comunicacion « S7-S10 FS1-FS6 observacién
miembros del equipo de no asertiva en el desempefio de
trabajo. la empresa?
;Como se puede mejorar la
comunicacion asertiva dentro de
la empresa?
i . . Encuestas . Cuestionarios
(;Cuall es la .formauon . Revision . Fichas
e refiore a como I Comesponde @ I e e oo e raba bibliogréfica - bibliografcas
@& el educacion formal [P e A *  Analisis *  Analisis de
organizacion utiliza titulada comprobada’\ en cuanto a la administracion de documental contenido
Recursos el recurso humano Formacién con la que cuentan los proyectos? . S1-S6 ¢ FP1-FP6
humanos como una académica N 1a g ¢Como puede fortalecerse esta .  $7.510 -  FS1-FS6
herramienta para su miembros de la empresa formacion  académica  para
en administracion  de fortalecer la solidez de la

operacion.

proyectos.

organizacion?
:Se pueden
programas  de

establecer
educacion
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Categoria Definicion Subcategorias
conceptual de la
categoria

Definicion  conceptual
subcategoria

Pregunta generadora

de Técnicas

Instrumentos

Capacitacion
continua

Fuente: elaboracion propia.

Es la forma en que la
organizacion esta
constantemente
capacitando al equipo de
trabajo, tanto en temas
técnicos  como  en
gestion de proyectos.

continua para los miembros de

la empresa?

¢Existen procesos formales de

mejora continua?
¢Es necesario fortalecer
procesos de capacitacion?

Encuestas
Revision
bibliografica
Analisis
documental

. Cuestionarios

. Fichas
bibliograficas

. Andlisis  de
contenido
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3.4  Técnicas y herramientas de la investigacion

En este apartado, se describen las técnicas e instrumentos utilizados para la recoleccion de

informacion.
3.4.1 Entrevistas

Janesick (1998, citado en Hernandez Sampieri et al., 2014), define a la entrevista como una
reunién para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el
entrevistado) y otras (entrevistados). En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas, se logra

una comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un tema.

Las entrevistas se catalogan en dos grandes grupos: la entrevista estructurada y la no estructurada.
En el caso de la no estructurada “como indica su nombre, no guarda formalidad: el entrevistador tiene
un margen mas o menos grande de libertad para planear las preguntas; en consecuencia, no demanda
la elaboracion previa de un cuestionario o guia, sino que las preguntas surgen espontaneamente,
dejando a la capacidad del investigador discurrir sobre los temas o informacion que sea de su interés”
(Rocha, 2015, p. 193). Contrario a la no estructurada, la entrevista estructurada tiene como base “un
cuestionario previamente estructurado, en el que el orden y la redaccion de las preguntas que

respondera el entrevistado permanecen inalterables” (Rocha, 2015, p. 193).

En esta ocasion, se utilizaron los dos tipos de entrevistas. Al principio de la investigacion se
emplearon entrevistas de tipo no estructurada, las cuales facilitaron identificar aspectos vinculados
con la determinacion de la problemaética y las necesidades de la compafiia. Posteriormente, durante el
desarrollo de la investigacidn y con el propésito de focalizar la informacién al tema de interés, se opt6

por entrevistas del tipo estructurado.
3.4.2 Encuestas

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafiola la encuesta se define como
“Conjunto de preguntas tipificadas dirigidas a una muestra representativa de grupos sociales, para
averiguar estados de opinidén o conocer otras cuestiones que les afectan”. El cuestionario corresponde
a la herramienta de las encuestas, de acuerdo con Chasteauneuf (2009 citado en Hernandez Sampieri
et al., 2014), el cuestionario corresponde a un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables

gue se van a medir. Se clasifica en dos tipos: abierto y cerrado.

Preguntas cerradas: Son aquellas que contienen opciones de respuesta previamente delimitadas.

Resultan mas féciles de codificar y analizar.
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Preguntas abiertas: No delimitan las alternativas de respuesta. Son (utiles cuando no hay

suficiente informacidn sobre las posibles respuestas de las personas.

Se utilizaron las encuestas para la recoleccion de la opinion de todos los miembros del
departamento de proyectos, debido a que la poblacion definida para la aplicacién de los cuestionarios
corresponde a los miembros de departamento de proyectos, constituido por 12 personas, se aplico la
herramienta a la totalidad de la poblacion, sin ser necesario el calculo de una muestra. Para ello,
utilizando una plataforma en linea se procedi6 a cargar todas las preguntas de los cuestionarios

disefiados, para posteriormente distribuirlos entre los encuestados.
3.4.3 Observacion

La técnica de observacion se puede definir como ... un proceso riguroso que permite conocer, de
forma directa, el objeto de estudio para luego describir y analizar situaciones sobre la realidad
estudiada” (Bernal Torres, 2010, p. 257. Esta técnica basicamente “consiste en ver y percibir hechos
o fenomenos que se desea estudiar” (Rocha, 2015, p. 187). Sin embargo, “la observacion cientifica,
a diferencia de la observacion natural, es un proceso sistematico orientado a la obtencion de
informacion de la realidad” (Rocha, 2015, p. 187).

Cerda (1998), citado en Bernal Torres (2010), sostiene que aquellos elementos que conforman un
proceso de observacion y que necesitan ser definidos por el observador son los siguientes:

o El sujeto que investiga

e El objeto de estudio

e Los medios en los que se da la observacion
e Los instrumentos que se van a utilizar

e El marco teérico del estudio

Se utilizé la técnica de observacion para estimar el estado actual de la empresa durante el
diagndstico implementado, esto permiti6 establecer una linea base contra la cual se realiz6 un analisis

comparativo. Posteriormente, se determinaron los puntos de mejora.
3.4.4 Grupos focales

Los grupos focales son entrevistas a un grupo de personas con la finalidad de extraer un concepto
comun sobre una idea particular. El objetivo de un grupo focal “es alcanzar o lograr el descubrimiento
de una estructura de sentido compartida sobre un aspecto particular de interés, si es posible
consensualmente, o, en todo caso, bien fundamentada por los aportes de los miembros del grupo”
(Alvarez, 2011, p. 152).
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También, otro “propdsito es propiciar la interaccion mediante la conversacion sobre un objeto,
problema o tema de investigacién, con el fin de dar cuenta de la forma de pensar, percibir o sentir de

las personas que conforman el grupo” (Rocha, 2015, p. 183).

Los grupos focales, junto a otras técnicas y herramientas, favorecieron el consenso en la alta
direccidn de la empresa, respecto a las posibles salidas por las cuales optar vez valorados los aspectos

econdmicos y de ejecucion.
3.4.5 Revisién bibliografica
Respecto a la revision bibliografica, Rocha (2015) indica que:

Es imposible un trabajo cientifico que sea completamente original; toda investigacién
cientifica suele partir de referentes teGricos previos y, en general, de conocimientos
cientificos ya elaborados. Por lo comUn, para hacer investigacion es indispensable referirse a
otros autores, ya sea para hacer comparaciones, apoyarse en sus definiciones, opiniones o

descubrimientos cientificos, e incluso para refutarlos.

De esta manera el investigador, a medida que consulta un texto, debe registrarlo e ir buscando

y rescatando la informacion que le sea (til, en el contexto de su propia investigacion.

Para llevar el control de las obras consultadas durante la investigacion se emplean las
denominadas fichas de registro, en tanto que la recopilacién de la informacién util para la
investigacion la realizamos por medio de a) resimenes; b) comentarios; ¢) parafrasis; d) citas

textuales, y e) notas a pie de pagina. (p. 217)
3.4.6  Analisis documental

El analisis documental es una herramienta poderosa para el desarrollo del presente proyecto final

de graduacion. Como afirma Rocha (2015):

Supone un trabajo practicamente artesanal de descomposicion de los datos en todas sus partes
para realizar un examen a conciencia, ya que tanto el analisis como la sintesis de la
informacién se complementan; en la sintesis se exploran las relaciones entre las partes
estudiadas y se regresa a reconstruir la totalidad. El analisis y la sintesis constituyen un
proceso dialéctico que va del todo a la descomposicion en las partes que lo integran y de las
partes a la conformacion del todo, solo este proceso nos permite entender e interpretar la

informacién obtenida (p. 246).

Por medio del analisis documental se extrajo informacidn relevante de las diferentes fuentes de

informacion. Aunque es una herramienta de analisis, fue utilizada durante el desarrollo de todo el
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proyecto final de graduacion, desde el establecimiento de la problemética hasta la busqueda de la

solucion.
3.4.1 Triangulacion de datos

La triangulacion de datos es una herramienta adicional para el andlisis de la informacion
recolectada en una investigacién. Fernandez (2010) explica que la triangulacién consiste en
“determinar ciertas intersecciones o coincidencias a partir de diferentes apreciaciones y fuentes
informativas o varios puntos de vista del mismo fenémeno” (p. 242). Asimismo, indica el mismo

autor, la triangulacion se estructura en varios tipos, a saber:

a) Triangulacién de métodos y técnicas: Consiste en el uso de diversos métodos o técnicas
para estudiar un problema determinado. Por ejemplo, hacer un estudio indagatorio y global

mediante observacion y, luego, realizar entrevistas.

b) Triangulacion de datos: Para llevar a cabo el estudio, se utiliza una amplia variedad de

datos provenientes de diversas fuentes de informacion.

c) Triangulacion de investigadores: Participan diferentes investigadores con igual o diferente

formacion y experiencia.

d) Triangulacion de teorias: Radica en utilizar varias perspectivas para estructurar, analizar e

interpretar un mismo conjunto de datos.

e) Triangulacion interdisciplinaria: Se basa en convocar un equipo integrado por

profesionales de diferentes disciplinas para intervenir en el estudio en cuestion.

La triangulacion de datos coadyuvoé en el cotejo de datos derivados de las diferentes fuentes de
informacién examinadas. Fue utilizada principalmente para contrastar la informacién recolectada por

observacion con la recopilada mediante entrevistas o analisis documental.
3.5 Disefio de la investigacion
En la literatura se describen diferentes maneras de plantear el disefio de una investigacion.

Alvarez (2011) apunta que la investigacion se puede componer en cinco fases, las cuales se

detallan a continuacion.

Fase 1. Fase conceptual: Incluye todos los procesos que implican pensar, leer, reformular

inquietudes y proponer teorias y revisar conceptos.

Fase 2. Fase de planeacion y disefio: En esta etapa, el investigador toma decisiones acerca de los

métodos y estrategias que empleara para resolver el problema y comprobar la hipétesis. Se planea la
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recoleccion de los datos valiosos para un fin especificando los detalles y procedimientos acerca de

como se realizara el acopio de estos.

Fase 3. Fase empirica: En esta parte, se llevan a cabo todas las tareas necesarias para la puesta en
marcha de la investigacion. Consiste en pasar a la ejecucién del estudio. Acé se incluye la recoleccion

de datos y la preparacion de estos para su analisis.

Fase 4. Fase analitica: El investigador dispone de cierto numero de datos a partir de los cuales sera
posible eshozar las conclusiones generales que apunten a establecer el problema formulado en los

inicios de la investigacion.
Fase 5. Fase de difusion: Corresponde al proceso de divulgacion de los resultados.

El presente proyecto final de graduacion se desarroll6 de acuerdo con la descomposicién por fases
que plantea Alvarez (2011). Asi pues, el trabajo se ejecutd en cinco fases, las cuales permitieron un
desarrollo fluido desde la propuesta de los objetivos hasta los entregables finales obtenidos. En la
Figura 3.2, se exponen de manera esquematica dichas fases, asi como las variables de investigacion,

los sujetos, fuentes, técnicas y herramientas utilizadas en cada fase.

. . . .7
Sujetosy Fases de la investigacion
fuentes R Entregables
2 o b
157 Identificacién
- del problema.
~ gFase 1:Fase conceptual SRR T T T T T Dl s antos
FS1-FS3 L.
tedricos
;Ian
FPS-FP2 Fase 2: Fase de planeacién y metodolégico
FS1-FS6 | TV disefio | N o Variables
—_— e
Identificacién de
S9 o o g brechas
L e e S e Fase 3: Fase empirica = = TEEEEEEEES e e L e P Nivel de
madurez
- N —
(e )
FST-FS6 |- - - = - === === dm e e e e e e el Fase 4: Fase analitica :;r:::::" Js
- 4
) I

|Plan de
implementacién

4

L R L . AU EEISELR LR LSS smm Fase 5: Fase de difusién

Revisién bibliografica: Revisién bibliografica: Encuestas: ‘Analisis de datos: Asignacién de responsables

Entrevistas: Anélisis documental: Entrevistas: Planeacién de ejecucién 2t
Analisis documental: Técnicas Y
Anilisis documental: Observacién. herramientas

Figura 3.2. Disefio de la investigacion

Fuente: elaboracion propia.

Para ampliar la comprension de la Figura 3.2, se detallan cada una de las fases.
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3.5.1 Fase 1: fase conceptual

La fase conceptual constituye la mas importante del presente proyecto final de graduacion. Su
principal entregable es identificar el problema por solucionar. Para el logro de los entregables de esta
fase, se utilizaron técnicas como revisidn bibliografica, entrevistas y analisis documental. Como
entregable secundario, se establecieron todos los fundamentos tedricos que dieron sustento a la

solucion propuesta.
3.5.2 Fase 2: fase de planeacion y disefio

La fase de planeacién corresponde especificamente al desarrollo de esta seccion. En ella se planted
toda la metodologia utilizada y se definieron pilares fundamentales para el desarrollo de la
investigacion, como sujetos, fuentes, técnicas y herramientas. Para ellos se utiliz6 la revision
bibliogréfica, el analisis documental y la observacion. A través de esta Ultima fue posible la

identificacion de los sujetos de informacion correctos dentro de la organizacion.
3.5.3 Fase 3: fase empirica

La fase empirica corresponde a la fase méas laboriosa del presente proyecto final de graduacion.
En esta etapa, se aplicaron las herramientas y técnicas definidas en la fase anterior. Su entregable
principal fue determinar el nivel de madurez de la empresa y reconocer las brechas, lo cual permitio,
en la fase siguiente, el planteamiento de una solucion segun los menesteres de la organizacion. En

esta seccion se utilizaron principalmente encuestas y entrevistas.
3.5.4 Fase 4: fase analitica

La fase analitica tiene como principal entregable una propuesta de solucion gque abarque todas las
debilidades encontradas. Para ello, como su nombre lo indica, se analizé los datos recolectados en las
fases anteriores. Se aplicaron técnicas para la priorizacion de la informacién y revisién documental.
Se utilizaron herramientas como la ley de Pareto y el multivoto, las cuales contribuyeron en el enfoque

de los esfuerzos en aquellas alternativas que representaron una mayor ventaja para la empresa.
3.5.5 Fase 5: fase de difusion

En la fase de difusion, se preparo la informacion precisa para comunicar y ejecutar adecuadamente
la solucién concebida en la fase 4. En esta etapa, el entregable consistié en un plan de implementacion
compuesto de varios subentregables: matriz de responsables, cronograma de ejecucion y presupuesto

de ejecucion.

Con el fin de lograr los entregables en esta fase, se aplicaron diversas técnicas de estimacion de

tiempos y presupuestos, asi como técnicas de asignacion de responsables. Para poner en marcha, las
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técnicas mencionadas se usaron herramientas como programas para la preparacion de cronogramas y

hojas de calculo para la preparacion de presupuestos.

3.6

Actividades para la recoleccion de informacion

El proceso de recoleccién de informacion se realizo principalmente en la fase empirica. En el

Cuadro 3.6., se especifican las actividades que se llevaron a cabo

Cuadro 3.6. Recoleccion de informacion

Objetivo especifico  Fase Técnicas Herramientas Recoleccion de informacion  Entregable

Encuestas digitales a los

miembros del equipo de

trabajo. Especificamente

la aplicacion del

cuestionario  propuesto

por Kerzner.
Realizar un Coor_dinacic’)n _de
diagnéstico de Ia reuniones con el equipo
situacion actual de la E t geren(_:lal L, de la
gestion de proyectos, * nc’u_e Stas organizacion — ~ para
empleando una * g\nallsm | dlsgutlr ?CI‘ r_lflyeld i Identificacion del
evaluacion del nivel o_cumenta_, Cuestionarios BERIGEZZ [REINIEEND 3 nivel de madurez
de madurez para la Fase,_ e  Triangulacion A determlnar las en el que se
identificacion de las | €MP'"¢3 gje L contenido gapamdﬁdes con - MeNor o cuentra la
capacidades en informacion esarroflo. organizacion.
administracién  de e  Grupos Grupos focales con los
proyectos que focales mlemb_ros del equipo
presentan un menor gerencial para logar un
N —— consenso sobre  las

capacidades que deben

ser sujeto de analisis y de

mejora.

Revision de la

informacion  de  los

documentos oficiales de

Ecoaire.
Identificar ~ buenas
practicas sobre Compendio  de
capacidades S . buenas précticas
organizacionales en Ej%ltse:sn det:;'isl?(;fer,iptes en
administracion ~ de . . graticas - dministracion
proyectos, mediante Fase,_ . R_ev_|5|or] _ F_|ch_as . para ubicar y,cl_aS|f|car de proyectos para
una revision | EMPiTica bibliogréafica  bibliograficas las pqenas_practlcas en s capacidades
bibliografica para el administracion de con menor

proyectos.

establecimiento de la
linea base de un
analisis comparativo.

Fuente: elaboracion propia.

desarrollo en la
empresa.
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3.7 Procesamiento de datos

ElCuadro 3.7, muestra como fue procesada y presentada la informacién para cada uno de los objetivos especificos planteados.

Objetivo especifico

Fase

Cuadro 3.7. Procesamiento de datos

Técnicas

Herramientas

Procesamiento de
informacion

Presentacion de
informacion

Entregable

Realizar un diagndstico de la situacién
actual de la gestion de proyectos,
empleando una evaluacién del nivel de
madurez para la identificacion de las
capacidades en administracion de proyectos
que presentan un menor desarrollo.

Identificar  buenas  préacticas  sobre
capacidades organizacionales en
administracion de proyectos, mediante una
revision bibliogréafica para el
establecimiento de la linea base de un
analisis comparativo.

Contrastar el diagnostico de la situacion
actual y las buenas practicas de
administracion de proyectos, utilizando un
analisis comparativo para la determinacion
de los puntos de mejora.

Disefiar una propuesta de mejora, mediante
el desarrollo 'y  adaptacion  de
procedimientos, técnicas y herramientas de
administracion de proyectos para el
fortalecimiento de las capacidades
existentes.

Fase
empirica

Fase
empirica

Fase
analitica

Fase
analitica

Encuestas.

Revision
bibliogréfica

Analisis
documental
Observacion

Entrevistas
Encuestas
Revisién
bibliogréfica
Anadlisis
documental
Observacion
Juicio
experto.

Cuestionario

Fichas
bibliogréficas

Andlisis de
contenido.
Fichas de

observacion

Cuestionarios
Cuestionarios

Fichas
bibliograficas

Andlisis de

contenido
Fichas de

observacion.

Resumen
informacion

Categorizacion

Categorizacion
Multivoto
Ley de Pareto

Categorizacion
Multivoto
Ley de Pareto

de

Tablas.
Graficos

Tablas

Tablas
comparativas

Tablas
Graficos

Identificacion del nivel de
madurez en el que se
encuentra la organizacion

Compendio de  buenas
practicas en administracion
de proyectos para las
capacidades con menor
desarrollo en la empresa

Listado  priorizado  de
brechas identificadas

Lista de acciones priorizada
para las brechas
identificadas

Herramientas documentales
necesarias para la
aplicacion del plan de
mejora como; por ejemplo,
plantillas de ejecucion,
procesos nuevos,
procedimientos, planes de
capacitacion, etc.
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Objetivo especifico Fase Técnicas Herramientas Procesamiento de Presentacion de Entregable
informacion informacion
e Cuestionarios
- e  Matriz de responsables

¢ Revision o Fichas e Matrices e Cronograma de ejecucion
Proponer un plan de implementacién tras bibliografica bibliograficas e Diagrama de del plan de mejora
definir una matriz de responsables, un | Fase de C ] e Triangulacion de Gantt o Presupuesto de ejecucion
cronogramay un presupuesto que coadyuve | difusion e Andlisis e Andlisis de datos e Tablas de del plan de mejora
a poner en marcha la solucion planteada. documental contenido trabajo o Estrategia de ejecucion del

® Juicio . Cuestionarios ° Diagramas p|an de mejora

experto

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 4 Andlisis de resultados

En la siguiente seccidn se analizan y discuten los resultados obtenidos tras la aplicacion de las
herramientas descritas en el capitulo anterior. Como se logra constatar en las secciones posteriores la
aplicacién de dichas herramientas permiten el logro del objetivo especifico nimero uno, “Realizar un
diagnostico de la situacién actual de la gestidn de proyectos, empleando una evaluacion del nivel de
madurez para la identificacion de las capacidades en administracion de proyectos que presentan un
menor desarrollo”, asi como una radiografia detallada de la situacion de la administracion de

proyectos en la organizacion.

Especificamente se implementaron dos encuestas con cuestionarios estructurados y no
estructurados a los miembros del Departamento de Proyecto. Ademas, se realiz6 un inventario de
activos de los procesos y se aplicaron entrevistas informales a varios de los miembros del equipo

gerencial.
4.1 Revision documental

Como punto inicial del presente andlisis, se procedi6 a efectuar un inventario de activos de los
procesos de la organizacion sobre la administracion de proyectos, especificamente en lo relacionado

a la documentacion y procedimientos internos.

En dicho inventario se lograron identificar los documentos usados regularmente por los miembros
del equipo de trabajo. En el Cuadro 4.1, se indica el resultado de dicho inventario, se indica si es
utilizado de manera formal o informal y la relacion con las capacidades organizacionales que estan

siendo analizadas.

Cuadro 4.1. Inventario de activos de los procesos para las capacidades de gobernanzay
cultura en administracién de proyectos

Documento Departamento Formalidad Comentarios

Cuadro de Departamento de Formal Consiste en un resumen general de los proyectos que se presenta a
proyectos Proyectos la gerencia del departamento.

Radiografia de Departamento de Consiste en un control basico de los costos que lleva el proyecto al

Formal

proyectos Proyectos momento de la evaluacion, respecto al presupuesto disponible.
Facturacion de Departamento de Formal Consiste en un control de facturacion de los diferentes contratistas
contratistas Proyectos que se subcontratan en los proyectos.

Cuadro de cobros Departamento de Formal Refleja el control de cobros hacia los clientes.

Proyectos
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Documento

Departamento

Formalidad

Comentarios

Proyeccion de

materiales

Ruteo de o6rdenes
de compra
internacionales

Ruteo de o6rdenes

de compra
nacionales
Matriz de

responsables

Cronograma

EDT

Control de riesgos

Control de

adquisiciones

Control de

interesados

Control de costos

Apertura del
proyecto
Garantia del
proyecto
Recepcion de
equipos del
proyecto
Recepcion de
documentos del
proyecto

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Logistica

Departamento de
Logistica

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Ingenieria y
Ventas

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Departamento de
Proyectos

Formal

Formal

Formal

Informal

Informal

Informal

Informal

Informal

Informal

Informal

Formal

Formal

Formal

Formal

Corresponde a una proyeccion del consumo de materiales y
equipos que tendran los ingenieros en cada uno de los proyectos.
Esta proyeccion permite al Departamento de Logistica un manejo
riguroso del inventario de la organizacién y el cumplimiento de las
metas.

Es un documento informativo donde se refleja el estatus de todos
los equipos y materiales que se deben importar. Refleja las fechas
de llegada al proyecto.

Es un documento informativo donde se indica el estatus de todos
los equipos y materiales que se deben comprar en el mercado local.

Lo utilizan solo algunos Ingenieros de Proyectos. Su funcion es la
asignacion y seguimiento de las tareas de los miembros de la
Organizacion en lo relacionado a un proyecto especifico.

Se utiliza esporédicamente por algunos Ingenieros de Proyectos.

Es utilizado Unicamente por un Ingeniero de Proyectos, el cual
tiene educacion formal en administracion de proyectos.
Es utilizado Unicamente por un Ingeniero de Proyectos, el cual
tiene educacion formal en administracion de proyectos.
Es utilizado Unicamente por un Ingeniero de Proyectos, el cual
tiene educacion formal en administracion de proyectos.
Es utilizado Unicamente por un Ingeniero de Proyectos, el cual
tiene educacion formal en administracion de proyectos.
Es utilizado Unicamente por un Ingeniero de Proyectos, el cual
tiene educacion formal en administracion de proyectos.

Se puede considerar como el acta de constitucion del proyecto. Con
la creacion y aprobacion de este documento se considera que el
proyecto ha sido vendido oficialmente y se abren los centros de
costos con los que el Ingeniero del Proyecto puede iniciar labores
constructivas.

Corresponde a un documento formal propiedad del cliente final
donde queda reflejado el alcance y detalle de las garantias a las que
son sujetos todos los equipos y materiales del proyecto.

Consiste en un documento formal donde el cliente confirma y
acepta la recepcion de toda la documentacién correspondiente al
proyecto que esta recibiendo. Por ejemplo, planos finales, fichas
técnicas de los equipos que se instalaron, entre otros.

Es un documento donde el cliente confirma y acepta que ha
recibido todos los entregables del proyecto, de acuerdo con las
especificaciones establecidas y en plena satisfaccion.
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Documento Departamento Formalidad Comentarios

Seguimiento de Departamento de
submittals y Ingenieria y Formal
ordenes de compra  Ventas

Cuadro de baja Departamento de

rotacion Logistica Formal

Documento de Departamento de

cierre del proyecto  Proyectos Formal

Fuente: elaboracion propia.

Documento de control utilizado por el equipo del Departamento de
Ingenieria 'y Ventas. En este documento se indica el estatus de cada
una de las fichas técnicas de equipos y materiales que se han
sometido a aprobacién por parte del cliente final. Adicionalmente,
se indica si una vez aprobados dichos equipos se realizo el envio a
compras para proceder con su adquisicion.

Es un documento informativo donde el Departamento de Logistica
comunica y muestra los materiales y equipos que se encuentran
disponibles en stock para que los ingenieros de proyectos los
puedan consumir en sus diferentes tareas.

Es el documento de cierre formal del proyecto, especificamente
corresponde al cierre financiero. En él se detallan los costos finales
de cada uno de los proyectos, asi como la utilidad real obtenida de
la ejecucion del proyecto.

Como parte del proceso de investigacion realizado, se lograron determinar Unicamente cuatro

politicas asociadas especificamente a recursos humanos. En el Cuadro 4.2, se muestran las politicas

identificadas.

Cuadro 4.2. Politicas identificadas para las capacidades de gobernanza y recursos humanos

Politica Departamento ~ Formalidad Comentarios
Politicas Departamento
. . . Formal
internas Financiero
Régimen Departamento Formal De acuerdo con las indicaciones de la persona encargada de recursos
disciplinario  Financiero humanos, los procedimientos indicados deben entregarse a todo el
personal de nuevo ingreso en su primer dia laboral. El analisis realizado
. Departamento permiti¢ identificar que esto no se lleva a cabo para todas las personas de
Vestimenta : : Formal : : e
Financiero nuevo ingreso y se realiza solo en algunos casos especificos.
. Departamento
Vehiculos epartz Formal
Financiero

Fuente: elaboracion propia.

Como complemento del inventario de documentos, se identificaron las reuniones formales

relacionadas exclusivamente con la operacion de la organizacion. EI Cuadro 4.3 expone las reuniones

que se lograron identificar y la funcion especifica de cada una de ellas.
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Cuadro 4.3. Inventario de reuniones para las capacidades de comunicacion y cultura en
administracion de proyectos

Reunién Departamento Formalidad Comentarios

Departamento de
Ingenieria y Formal
Ventas

Reuniéon de
apertura

Reunion de Departamento de

. Formal
seguimiento  Proyectos

Reunién de Departamento de

. Formal
cierre Proyectos

Fuente: elaboracion propia.

Corresponde a la reunién inicial de arranque del proyecto. Se realiza una
vez el proyecto ha sido adjudicado formalmente a Ecoaire y corresponde
a la entrega oficial del Departamento de Ingenieria y Ventas al
Departamento de Proyectos. Se realiza la entrega de todos los
documentos oficiales, apertura, oferta, presupuesto, planos, contratos,
especificaciones técnicas, etc. Esta reunion se tiene lugar cada vez que es
adjudicado un proyecto.

Consiste en una reunion semanal, especifica para cada uno de los
proyectos. Generalmente, se realiza en proyectos cuyo monto de venta
supera $1 000 000. Se acuerdan las coordinaciones internas necesarias
para el correcto desarrollo del proyecto.

Es la reunion de entrega del proyecto del Departamento de Proyectos al
Departamento de Mantenimiento. Marca el fin del ciclo de construccion
del proyecto. Al igual que en la reunién de apertura, en esta se entregan
los documentos oficiales del proyecto, a saber: apertura, oferta,
presupuesto, planos finales de como se construyd el proyecto, garantias,
entre otros. Se realiza una vez finalizado un proyecto.

Como se aprecia, la mayoria de la documentacion identificada esta principalmente vinculada con

las capacidades de gobernanza, cultura de administracion de proyectos y comunicacion.
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4.2  Evaluacion del nivel de madurez en administracion de proyectos

Para examinar el nivel de madurez de la empresa, se aplicd el modelo de madurez propuesto por
Harold Kerzner, en el cual se plantean cinco niveles: el nivel uno corresponde al lenguaje comdn, el
nivel dos se enlaza con los procesos comunes, el nivel tres, remite a metodologias Unicas, el nivel

cuatro refiere al benchmarking y el nivel cinco consiste en mejoras continuas. El detalle del modelo
se presenta en la Figura 4.1.

MEJORA CONTINUA

BENCHMARKING

METODLOGIA
UNICA

NIVEL 2

PROCESOS
COMUNES

NIVEL 1

LENGUAGE COMUN

Figura 4.1. Niveles de Madurez de Kerzner

Fuente: elaboracion propia con base en Kerzner (2001).

En cuanto a rastrear el nivel de madurez, se debe aplicar el cuestionario del APENDICE F.
Cuestionario modelo de madurez Kerzner. Una vez hecho lo dicho, se deben someter las respuestas
a un proceso de evaluacion: al comparar los resultados con la base de evaluacion, se determina si se

ha superado el nivel de madurez al que corresponde la evaluacion.

La Figura 4.2 muestra el comportamiento de las respuestas obtenidas para el cuestionario aplicado.
Del total de sujetos considerados para contestar el cuestionario, un 60 % respondio todos los items,
por lo tanto, el analisis posterior se realiza con base en la cantidad de personas que finalizaron el
cuestionario. Con respecto a las razones para no contestar el cuestionario, todos los encuestados

indicaron que no fue posible completarlo por limitaciones en el tiempo, ya que consideraron la
encuesta como extensa.
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Porcentaje de respuesta cuestionario Kerzner

= Contestaron = No contestaron

Figura 4.2. Porcentaje de respuesta al cuestionario de Kerzner
Fuente: elaboracion propia, con base en la encuesta del cuestionario de Kerzner.
4.2.1 Aplicacién del modelo de madurez
En esta seccion se expondran los resultados obtenidos para cada uno de los niveles analizados.
4.2.1.1 Nivel 1: lenguaje comun

En este nivel, se analiza si “la organizacion reconoce la importancia de la gestion de proyectos y
la necesidad de una buena comprension de los conocimientos basicos sobre gestion de proyectos y el
idioma / terminologia que lo acompafian” (Kerzner, 2001, p. 42). El resultado obtenido para cada una

de las areas de conocimiento que evalla el cuestionario aplicado se precisa en la Figura 4.3.
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Nivel 1: lenguaje comun

Manejo del alcance
70,0

Manejo de las

.. Manejo del tiempo
comunicaciones

Manejo del riesgo Manejo del costo

Manejo de recursos

Manejo de calidad
humanos

Manejo de adquisiciones

Figura 4.3. Resultados Nivel 1. Lenguaje Comun

Fuente: elaboracion propia.

La base de evaluacion de Kerzner (2001) indica lo siguiente:

Si recibi6 una puntuacion de 60 0 mas puntos en cada una de las ocho categorias, tiene un
conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion de proyectos.

Si recibi6 una puntuacion de 60 o mas en todas las categorias menos una o dos, es posible
que la persona evaluada y su organizacion ain posean todo el conocimiento que necesitan
sobre los principios basicos, pero que una o dos de las categorias no se apliquen
directamente a sus circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los proyectos son
internos, es posible que la gestion de adquisiciones no sea aplicable. Ademas, para
proyectos internos, las empresas a menudo no requieren de los rigurosos sistemas de
control de costos que se encontrarian en las compafiias impulsadas por proyectos. Sin
embargo, eventualmente se necesitard capacitacion especializada en estas areas
deficientes.

Si su puntuacion es inferior a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para
puntajes inferiores a 30, precisan programas de capacitacion rigurosos sobre principios
basicos. La organizacion parece muy inmadura en la gestion de proyectos.

Una puntuacion total en todas las categorias de 600 o méas indicaria que la compafiia

parece estar bien posicionada para comenzar a trabajar en el nivel 2 del PMMM. Si en su
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conjunto obtiene menos de 600 puntos, es posible que existan focos de gestion de

proyectos. Cada area funcional puede tener un nivel de conocimiento diferente.

Tras comparar la informacién mostrada en la Figura 4.3, con la base de evaluacion del
cuestionario, se determina que Unicamente el manejo de las comunicaciones supera el puntaje minimo

de 60 puntos requeridos para asegurar que existe una madurez adecuada en el nivel uno.

En cuanto a las categorias restantes, todas cuentan con puntuaciones inferiores a 60. Segun la
recomendacién que indica Kerzner (2001) para las areas de conocimiento con puntajes inferiores a
30 puntos, resulta crucial implementar planes de capacitacion rigurosos sobre la administracion de
proyectos. Dicha sugerencia sera considerada en las propuestas de alternativas a las brechas

identificadas.

En total, la organizacion tiene un puntaje de 306 puntos, lo cual sugiere que no se ha logrado

completar el nivel de madurez uno.

Para descartar que exista algun grado de sobreposicion con el nivel dos, se procede a analizar el

nivel dos, referente a procesos comunes en el siguiente apartado.
4.2.1.2 Nivel 2: procesos comunes

En este nivel se evalla si “la organizacion reconoce que los procesos comunes deben definirse y
desarrollarse de manera que los éxitos de un proyecto se puedan repetir en otros proyectos. También
incluido en este nivel es el reconocimiento de la aplicacion y soporte del proyecto principios de
gestion a otras metodologias empleadas por la empresa” (Kerzner, 2001, p. 442). En el Cuadro 4.4,

se muestran los resultados obtenidos del cuestionario aplicado para el nivel de madurez dos.

Cuadro 4.4. Resultados nivel 2: procesos comunes

Categoria Puntos -12 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10 12
Embriénico -1,0
Ejecutivo -1,0
Manejo de linea 0,0
Crecimiento -0,3
Madurez -4,0
Total -6,3

Fuente: elaboracion propia.

La base de evaluacion de Kerzner (2001) indica lo siguiente:
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e “Los puntajes altos (generalmente 6 o mas) para una fase del ciclo de vida indican que
estas fases evolutivas de madurez temprana se han logrado o al menos ahora se encuentra
en esta fase. Aun no se han alcanzado las fases con nimeros muy bajos” (Kerzner, 2001,
p. 76).

Los datos recopilados advierten que no se ha alcanzado este nivel de madurez, y, ademas, todas
las categorias analizadas cuentan con puntajes negativos, lo cual revela que no existe ningln grado

de sobreposicion con el nivel 1.
4.2.1.3 Resumen general del modelo de madurez

Como se logré demostrar, del cuestionario aplicado y del analisis de los resultados se concluye
que la organizacion no ha alcanzado el nivel uno de madurez referente al lenguaje comun. Asimismo,
no existe ningun grado de sobreposicidn con el nivel de madurez dos, ya que los resultados obtenidos

demuestran un grado muy bajo de avance en dicho nivel.
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4.3 Hallazgos

A continuacidn, se detallan los principales hallazgos manifestados tras aplicar los instrumentos de
recoleccion de informacion. El principal instrumento utilizado fue el cuestionario del APENDICE E.

Cuestionario categorias de investigacion.

La Figura 4.4 muestra el comportamiento de las respuestas obtenidas del cuestionario sobre
capacidades organizacionales. Del total de sujetos considerados para contestarla, un 83 % respondio
completamente la encuesta, por consiguiente, el andlisis se elabord con base en la cantidad de

personas que contestaron.

Porcentaje de respuesta cuestionario de
capacidades

= Contestaron = No contestaron

Figura 4.4. Porcentaje de respuestas al cuestionario de Capacidades

Fuente: elaboracion propia.
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4.3.1 Hallazgos en gobernanza

En el Cuadro 4.5, se muestran los principales hallazgos relacionados con la capacidad de

gobernanza.
Cuadro 4.5. Hallazgos en gobernanza

Categoria | Subcategorias Hallazgos

»  Todos los miembros del equipo de trabajo tienen claridad sobre la estructura de la
organizacion y son capaces de reconocer quien es su superior inmediato.

« Aunque se cuenta con una estructura completamente definida, la rendicién de cuentas
Estructura se realiza a diferentes personas y no necesariamente al superior inmediato, lo que
dificulta la operacion ya que se reciben instrucciones diversas de diferentes individuos.

«  Enloreferente a la direccién de proyectos, la estructura de la organizacion se clasifica
como matricial fuerte.

»  La revision documental indica que existen una serie de politicas en la organizacion,
principalmente relacionadas con situaciones meramente administrativas como
uniformes, vehiculos y régimen disciplinario.

Gobernanza «  EI'70 % de los encuestados indicaron que, cuando ingresaron a la organizacion, no se

les present6 para la lectura las diferentes politicas; por consiguiente, no tienen claro la
existencia de estas ni su aplicabilidad.

El 100 % de los encuestados desconocen cuéles son las politicas vigentes al momento

Politicas L PO
de la aplicacion del cuestionario.

* No existe un repositorio de documentos en la organizacion para consulta de las
diferentes politicas y manuales existentes.

»  Existe evidencia de que se han preparado manuales de procedimiento para todos los
procesos que se realizan en la empresa; sin embargo, estos no estan identificados
formalmente, no se utilizan con regularidad, se encuentran desactualizados o
incompletos.

Fuente: elaboracién propia, con base en la encuesta de categorias de investigacion.
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4.3.2 Hallazgos en cultura en administracién de proyectos

En el Cuadro 4.6, se muestran los principales hallazgos relacionados con la capacidad de cultura

en administracion de proyectos.

Cuadro 4.6. Hallazgos en cultura en administracion de proyectos

Categoria Subcategorias Hallazgos

«  No existe ninguna herramienta formal especifica para la administracion de los
proyectos. Algunos de los ingenieros de proyectos utilizan Microsoft Project a
titulo personal como herramienta, sin que exista un lineamiento sobre su uso.

«  Como herramienta de control de los costos se utiliza un ERP. Este si es de
caracter obligatorio, pero su aplicabilidad se fundamenta més en una necesidad
de control por parte del Departamento Financiero, que como herramienta de

. administracion de proyectos por parte de los ingenieros de proyectos.
Herramientas . . i .
« Los ingenieros de proyectos son conscientes de la necesidad de contar con

herramientas para la gestion de los proyectos. También son conscientes de que
para iniciar con la aplicacion de herramientas es necesario definir una
metodologia Gnica para todo el Departamento de Proyectos y ademas contar con
capacitacion en el uso y aplicacion de dichas herramientas.

- Laempresa cuenta con licencias de Microsoft, las cuales incluyen dentro de su
gama de proyectos disponibles Microsoft Project.

« El 100 % de los encuestados indicaron que no cuentan formalmente con una
metodologia establecida para la ejecuciéon de los proyectos. Esto se logrd
constatar documentalmente, puesto que ninguna de las politicas encontradas o
documentacion inventariada estd relacionada especificamente con alguna
Técnicas metodologia de proyectos o su aplicacion en la organizacion.

»  Laaplicacion del modelo de madurez de Kerzner también refuerza este hallazgo,
en tanto no se ha logrado superar el nivel uno referente a lenguaje comun, por lo

Cultura en que, seguin el modelo, no es posible la existencia de una metodologia Unica para

administracion la gestion de proyectos.

de proyectos

« De acuerdo con la encuesta realizada, no hay un registro de las lecciones
aprendidas en los diferentes proyectos. No existe ningln tipo de registro en todos
los departamentos donde documenten dichas incidencias. Esto se constata
también con el inventario documental, ya que ninguno de los documentos esta

Lecciones relacionado con el registro de lecciones aprendidas, tampoco existe una politica
aprendidas al respecto.

»  No existe un procedimiento formal para el traslado de conocimiento entre los
ingenieros de proyectos. La colaboracion se realiza mas bien de manera informal,
apelando a la amistad entre los ingenieros de proyectos.

«  Serealiza un inventario de documentos para recopilar los activos de los procesos
de la empresa vinculados especificamente con la gestion de proyectos.

«  No existe ningin documento asociado a la gestion de los diferentes proyectos. Se
presentan documentos de cardcter operativo en temas de proyeccion de
materiales, facturacion de contratistas y facturacion hacia el cliente final. Dichos

Activos de los informes se presentan generalmente de manera formal.

procesos »  No existe un proceso de planificacion formal al inicio de cada proyecto. Algunos
ingenieros de proyecto elaboran una planificacion detallada, pero se debe més a
la experiencia personal que a un procedimiento establecido.

«  No existe un procedimiento formal para asegurar que los entregables de los
diferentes proyectos son revisados por personal interno previo a la entrega formal
al cliente final.

Fuente: elaboracién propia, con base en la encuesta de categorias de investigacion.
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4.3.3 Hallazgos en comunicacion

En el Cuadro 4.7, se muestran los principales hallazgos en torno a la capacidad de comunicacion.

Categoria

Subcategorias

Cuadro 4.7. Hallazgos en comunicacion

Hallazgos

Comunicacion

Canales de
comunicacién

Registro de las
comunicaciones

Los principales medios de comunicacién interna son el correo electrénico y una
aplicacién de mensajeria de texto. Como métodos secundarios, se utilizan
videoconferencias, una alternativa principalmente promovida por la pandemia
del COVID-19.

No existen politicas que definan cuando una comunicacion es formal y cuando
no. Tampoco se indica como se deben realizar dichas comunicaciones. Por
ejemplo, no existe una regla que fije un tiempo establecido para dar respuesta a
un correo electrénico o a un requerimiento particular.

No se cuenta con canales de comunicacion o medios para asegurar que el mensaje
fue recibido por el receptor, tampoco para asegurar que el mensaje fue
comprendido adecuadamente.

A nivel organizacional, no se ha establecido un centro de documentacion, donde
se registren todas las comunicaciones y documentos para los diferentes
proyectos.

Mas del 50 % de los encuestados aseguraron no saber donde es posible encontrar
toda la informacion referente a un proyecto particular.

No existe un procedimiento que indique la forma como se debe registrar la
informacion, tampoco cuél informacion debe ser registrada formalmente y cudl
no.

Fuente: elaboracién propia, con base en la encuesta de categorias de investigacion.

4.3.4 Hallazgos en liderazgo

En el Cuadro 4.8, se muestran los principales hallazgos relacionados con la capacidad de liderazgo.

Categoria

Subcategorias

Cuadro 4.8. Hallazgos en liderazgo

Hallazgos

Liderazgo

Resolucion de
conflictos

Comunicacién
asertiva

No existen procedimientos formales para la resoluciéon de conflictos en la
organizacion. Esto fue constatado mediante una revisién documental y entrevistas
informales. Esta situacion no solo se presenta a nivel de ejecucion de los proyectos,
sino en todas las areas funcionales de la empresa y en todos los niveles.

No se realizan capacitaciones ni tampoco existe un plan de capacitacion que
instruya a los ingenieros de proyecto sobre cdmo manejar los conflictos. Por tal
motivo, las consecuencias son elevadas hasta la gerencia general, pese a tratarse de
situaciones que deberian ser resueltas en niveles operativos.

El 100 % de los encuestados estuvieron de acuerdo con el hecho de que, en Ecoaire,
la resolucion de conflictos no es la adecuada.

Mas del 50% de los encuestados aseguraron que en la empresa la comunicacion y
retroalimentacidn no es asertiva.

Fuente: elaboracién propia, con base en la encuesta de categorias de investigacion.
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4.3.5 Hallazgos en recursos humanos

En el Cuadro 4.9, se adjuntan los principales hallazgos relacionados con la capacidad de recursos

humanos.

Cuadro 4.9. Hallazgos en recursos humanos

Categoria Subcategorias Hallazgos

»  Solo una persona del total de las encuestadas cuenta con capacitacion
formal en gerencia o direccién de proyectos.

«  Los ingenieros de proyectos llevan una administracion empirica de los
proyectos, con enfoque parcializado hacia conocimientos técnicos y de
ingenieria sobre sistemas de aire acondicionado mas que en

Formacién académica administracion de proyectos.

* No se analizan las habilidades de los ingenieros de proyectos antes de
la asignacion de cada proyecto.

»  No se realizan capacitaciones especificas para proyectos particulares en
caso de que alguno de los ingenieros de proyecto los requiera para la
ejecucion adecuada de un proyecto.

Recursos humanos

* No existen planes de capacitacion continua en administracion de
proyectos.

Capacitacion continua . E[ 100 % de los encuestados indica que segtin su apreciacion el grupo
gerencial no dirige esfuerzos para capacitar al personal de ejecucion de
proyectos.

Fuente: elaboracién propia, con base en la encuesta de categorias de investigacion.
4.4  ldentificacion de buenas practicas

En este apartado, en cumplimiento del objetivo especifico nimero dos “Identificar buenas
practicas sobre capacidades organizacionales en administracion de proyectos, mediante una revision
bibliografica para el establecimiento de la linea base de un anélisis comparativo”, ofrece un
compendio de buenas précticas relacionadas con cada una de las capacidades organizacionales en
administracion de proyectos bajo estudio. Con el fin de identificar las buenas practicas, se han

utilizado las siguientes fuentes de informacién.

e SO 21500:2012 - Guidance on project management
e Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

En las siguientes secciones se detallan las buenas précticas por capacidad analizada.
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4.4.1 Buenas practicas en gobernanza

En el Cuadro 4.10, se muestran las buenas practicas identificadas para la capacidad de gobernanza.

Cuadro 4.10. Buenas practicas en gobernanza

Categoria | Subcategorias PMBOK 1SO 21500: 2012
Estructura P q Las recomendaciones sobre la correcta forma de
° ara opefr_ar € gobernar los proyectos las realiza el
manera —eticaz 'y patrocinador o un comité de administracién de
eficiente, el director proyectos
gg:nprg]?g? neggz:jtz Durante las fases de planeacion se identifican y
resid%n la seleccionan las estructuras que deben tener los
responsabilidad.  la diferentes proyectos de acuerdo con la
pons: ' naturaleza de cada uno de ellos.
rendicion de cuentas
: El entorno del proyecto puede afectar su
y la autoridad dentro S h .
N rendimiento y su éxito. El equipo del proyecto
de la organizacion. . L=
e Se establece una debe cqn5|derar lo S|gg|en§e. factores dentro Qe
clasificacion de las los limites de la organizacion, como estrategia,
estructuras tecnologia, madurez de la gestion de proyectos,
oraanizacionales disponibilidad de recursos, cultura
g ' organizacional y estructura.
Se debe definir una estructura fija, definiendo
claramente los roles de tal forma que se pueda
generar una  cadena  adecuada  de
responsabilidades.
Gobernanza

Politicas e La gobernanza es el
marco dentro del
cual se ejerce la
autoridad en las
organizaciones. Este
marco incluye, entre
otras cosas:

o Reglas

o Politicas

o  Procedimi
entos

o Normas

o Relaciones

o  Sistemas

o  Procesos

La gobernanza es el marco mediante el cual se
dirige y controla una organizacion. La
gobernanza del proyecto implica, pero no se
limita, a aquellas areas de gobierno
organizacional especificamente relacionadas
con las actividades del proyecto.
La gobernanza del proyecto abarca temas como
los siguientes:

o  Definir la estructura de gestion.

o Las politicas, procesos y

metodologias que se utilizaran.
o  Limites de autoridad para la toma de

decisiones.

o  Responsabilidades y
responsabilidades de las partes
interesadas.

o Interacciones, tales como informes y
escalada de problemas o riesgos.

Fuente: elaboracion propia con base en informacién de I1SO 21500: 2012 y el PMBOK (2017).
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442

Buenas précticas en cultura en administracion de proyectos

En el Cuadro 4.11, se muestran las buenas practicas identificadas para la capacidad de cultura en

administracion de proyectos.

Categoria

Cuadro 4.11. Buenas practicas en administracién de proyectos

Subcategorias

PMBOK

1SO 21500: 2012

Cultura en
administracion
de proyectos

Herramientas

Técnicas

Lecciones
aprendidas

Define
herramientas para
cada uno de los
procesos
propuestos.

Define técnicas que
se pueden utilizar
para cada uno de
los procesos del
proyecto.

La  organizacion
debe contar con
repositorios de
informacion.
Informacién
histdrica y
repositorios de
conocimiento  de
lecciones
aprendidas (por
ejemplo, registros y
documentos del
proyecto, toda la
informacion y
documentacion de
cierre del proyecto,
informacion
relacionada con los
resultados de las

decisiones de
seleccion y
desempefio de

proyectos previos,
e informacion de
las actividades de
gestion de riesgos).

Las actividades se programan en una
secuencia légica que identifica duraciones,
hitos e interdependencias para proporcionar
una red. El nivel de actividad proporciona
una resolucién suficiente para el control de
la gestién durante todo el ciclo de vida del
proyecto. El cronograma ofrece un medio
para evaluar el progreso real en el tiempo
frente a una medicion objetiva predefinida
de logro.

Al inicio de cada proyecto, se deben planear
los requerimientos de personal 'y
herramientas  fundamentales para la
ejecucion de los proyectos.

Existen procesos de control que se deben
realizar para la adecuada administracion de
los proyectos.

La norma en si misma se puede considerar
€omo una técnica para la administracion de
los proyectos.

Las lecciones aprendidas representan uno de
los insumos del grupo de procesos de
planificacion.

En el grupo de procesos de cierre se generan
nuevas lecciones aprendidas como un
producto de dicho proceso.

El proposito de recolectar las lecciones
aprendidas es evaluar el proyecto y
recolectar experiencias, con el fin de
beneficiar proyectos actuales y futuros.

A lo largo del proyecto, el equipo del
proyecto y las partes interesadas claves
identifican las lecciones aprendidas de
aspectos técnicos, de gestion y de proceso
del proyecto.

Las lecciones aprendidas deben capturarse,
compilarse, formalizarse, almacenarse,
difundirse y utilizarse durante todo el
proyecto. Por lo tanto, en algin nivel las
lecciones aprendidas pueden ser resultados
de cada proceso de gestion de proyectos y
pueden derivar en planes de proyecto
actualizados.
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Categoria

Subcategorias

PMBOK

1SO 21500: 2012

Activos de los
procesos

La  organizacion
debe contar con
repositorios de
informacion.
Informacién
historica y
repositorios de
conocimiento  de
lecciones
aprendidas (por
ejemplo, registros y
documentos del
proyecto, toda la
informacion y
documentacion de
cierre del proyecto;
informacion
relacionada con los
resultados de las

decisiones de
seleccion y
desempefio de

proyectos previos;
e informacion de
las actividades de
gestion de riesgos).

Los entregables deben revisarse
periédicamente durante el proyecto para
cumplir con los requisitos del patrocinador,
los clientes y otras partes interesadas.

El plan de gestion del proyecto define los
roles, responsabilidades, organizacion y
procedimientos para la gestion de riesgos,
problemas, control de cambios,
programacién,  costes,  comunicacion,
gestion de la configuracién, calidad, salud,
medio ambiente, seguridad y otros temas
segun sea necesario.

El objetivo del aseguramiento de la calidad
es revisar los entregables y el proyecto.
Incluye procesos, herramientas,
procedimientos, técnicas y recursos vitales
para cumplir con los requisitos de calidad.
Este proceso de aseguramiento de la calidad
comprende lo siguiente:

o Asegurar que los objetivos y los
estandares relevantes por alcanzar
se comuniquen, comprendan,
acepten y se adhieran a los
miembros de la organizacion del
proyecto;

o Ejecutar el plan de calidad a
medida que avanza el proyecto.

o Asegurarse de que se utilizan las
herramientas, procedimientos,
técnicas y recursos establecidos.

La garantia de calidad permite la
conformidad con los requisitos y estandares
de desempefio aplicables.

Fuente: elaboracion propia con base en informacién de I1SO 21500: 2012 y el PMBOK (2017).
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4.4.3 Buenas practicas en comunicacion

En el Cuadro 4.12, se muestran las buenas préacticas identificadas para la capacidad de

comunicacion.

Categoria

Cuadro 4.12. Buenas practicas en Comunicacién

Subcategorias

1SO 21500: 2012

Comunicacion

Canales
comunicacién

de

PMBOK
Se presentan procesos
establecidos para planificar,

gestionar 'y monitorear las
comunicaciones de los proyectos.
Los requisitos de comunicacion
formal y rigurosa son buenos para
compartir informacion.

La comunicacion informal es mas
efectiva para crear conocimiento
nuevo e integrar el conocimiento
a través de diversos grupos de
interesados.

La planificacion de las
comunicaciones adquiere una
importancia cada vez mayor en el
entorno de un equipo virtual.
Puede ser necesario dedicar
tiempo adicional para establecer
expectativas claras, facilitar las
comunicaciones, desarrollar
protocolos para la resolucion de
conflictos, incluir personas en la
toma de decisiones, comprender
las diferencias culturales vy
compartir los méritos de los
éxitos.

El éxito o el fracaso de un
proyecto depende de qué tan
bien los diversos miembros
del equipo del proyecto y las
partes interesadas  se
comunican entre si. Este
proceso debe centrarse en lo
siguiente:

o Aumentar el
entendimiento  y
la  cooperacion
entre las distintas
partes interesadas
mediante una
buena
comunicacion;

o  Proporcionar
informacion
oportuna, precisa
e imparcial;

o Resolver
problemas de
comunicacion
para minimizar el
riesgo de que el
proyecto se vea
afectado
negativamente
por problemas o
malentendidos no
resueltos de las
partes
interesadas.
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Categoria

Subcategorias

PMBOK

1SO 21500: 2012

Registro de las
comunicaciones

Se presentan procesos
establecidos para planificar,
gestionar 'y monitorear las
comunicaciones de los proyectos.
La comunicacién exitosa consta
de dos partes. La primera parte
implica desarrollar una estrategia
de comunicacion adecuada con
base en las necesidades del
proyecto y los interesados del
proyecto. A partir de esa
estrategia, se desarrolla un plan
de gestion de las comunicaciones
para asegurar que los mensajes
adecuados se comuniquen a los
interesados en diversos formatos
y diversos medios, como se
definen en la estrategia de
comunicacion. Estos mensajes
constituyen las comunicaciones
del proyecto—Ila segunda parte
de una comunicacion exitosa. Las
comunicaciones del proyecto son
los productos del proceso de
planificacion, abordados por el
plan de gestion de las
comunicaciones que define la
recopilacion, creacion, difusion,
almacenamiento, recuperacion,
gestion, seguimiento y
disposicion de estos objetos de
comunicacion. Finalmente, la
estrategia de comunicacion y el
plan de gestion de las
comunicaciones constituirdn la
base para monitorear el efecto de
la comunicacion.

El manejo  de las
comunicaciones en los
medios de comunicacion se
establece en el plan de
comunicaciones del
proyecto.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de 1ISO 21500: 2012 y el PMBOK (2017).
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4.4.4 Buenas practicas en liderazgo

En el Cuadro 4.13, se exponen las buenas practicas identificadas para la capacidad de liderazgo.

Categoria

Subcategorias

Cuadro 4.13. Buenas practicas en liderazgo

PMBOK

1SO 21500: 2012

Liderazgo

Resolucion de
conflictos

Comunicacion
asertiva

Los conflictos resultan inevitables en
el entorno de un proyecto. Las
fuentes de conflicto incluyen la
escasez de recursos, las prioridades
de la programaciéon y los estilos
personales de trabajo.

Las reglas basicas del equipo, las
normas del grupo y las practicas
solidas de direccion de proyectos,
tales como la planificacion de las
comunicaciones y la definicion de
roles, reducen la cantidad de
conflictos.

La gestion exitosa de conflictos se
traduce en una mayor productividad y
en relaciones de trabajo positivas.
Cuando se gestionan adecuadamente,
las diferencias de opinién pueden
conducir a una mayor creatividad y
una mejor toma de decisiones. Si las
diferencias se convierten en un factor
negativo, los miembros del equipo
del proyecto son los responsables
iniciales de resolverlas. Si el conflicto
se intensifica, el director del proyecto
deberia ayudar a facilitar una
resolucion satisfactoria. El conflicto
deberia abordarse cuanto antes y
generalmente en privado, mediante
un enfoque directo y constructivo. Si
el conflicto disruptivo continda, se
puede recurrir a procedimientos
formales, incluidas acciones
disciplinarias. A menudo, el éxito de
los directores de proyecto en la
direccion de sus equipos depende de
su capacidad para resolver conflictos.
Los proyectos exitosos requieren
lideres con fuertes habilidades de
liderazgo. El liderazgo es la
capacidad de encabezar un equipo e
inspirarlos a hacer bien su trabajo.
Abarca una amplia gama de
destrezas, habilidades y acciones. El
liderazgo es esencial en todas las
fases del ciclo de vida del proyecto.

Los conflictos que no puede
resolver el director del
proyecto son elevados al
patrocinador del proyecto
quien se encarga de
resolverlo.

Al inicio del proyecto se
deben establecer las reglas
bésicas de comportamiento
con el objetivo de minimizar
los malentendidos y los
conflictos.

Los directores de proyecto
deben tener competencias de
comportamiento,  asociadas
con las relaciones personales
dentro de los limites definidos
del proyecto.
Los niveles de competencia
pueden elevarse a través de
procesos  de  desarrollo
profesional, como
capacitacion, coaching vy
tutoria dentro o fuera de una
organizacion.

Fuente: elaboracion propia con base en informacién de I1SO 21500: 2012 y el PMBOK (2017).
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445 Buenas practicas en recursos humanos

Se explican las buenas practicas identificadas para la capacidad de recursos humanos en el Cuadro

4.14.

Categoria

Cuadro 4.14. Buenas practicas en recuso humano

Subcategorias

PMBOK

1SO 21500: 2012

Recursos humanos

Formacion
académica

Capacitacion
continua

Si el equipo del proyecto no
posee las habilidades para
llevar a cabo las actividades
de adquisicion de las que es
responsable, se deberan
adquirir recursos
adicionales o se deberad
brindar capacitacion.

Si el equipo del proyecto no
posee las habilidades para
llevar a cabo las actividades
de adquisicion de las que es
responsable, se deberan
adquirir recursos
adicionales o se deberd
brindar capacitacion.

La oficina de gestion de
proyectos, la cual puede realizar
una  amplia  variedad de
actividades, incluida la
gobernanza, normalizacion,
formacion en  gestion de
proyectos, planificacion y
seguimiento de proyectos.

El personal del proyecto debe
desarrollar competencias en los
principios y procesos de gestion
con el fin de lograr los objetivos y
metas del plan.

Cada equipo requiere personas
competentes, capaces de aplicar
sus conocimientos y experiencia.
Cualquier brecha identificada
entre los niveles de competencia
disponibles y representados en el
equipo del proyecto podria
introducir riesgos y deberia ser
abordado.

El entrenamiento de
administracion de proyectos lleva
a las habilidades en
administracion de proyectos y
estas a su vez son la fuente de
capacidades organizacionales en
administracion de proyectos, que
son las bases de una ventaja
competitiva sostenida en el
tiempo.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de 1ISO 21500: 2012 y el PMBOK (2017).
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45 Ildentificacion de brechas

Con base en el estudio de la situacién actual de la empresa y el compendio de buenas practicas
sobre capacidades organizacionales de la seccidn anterior y en cumplimiento del objetivo especifico
numero tres “Contrastar el diagnostico de la situacién actual y las buenas practicas de administracién
de proyectos, utilizando un anélisis comparativo para la determinacion de los puntos de mejora”, a

continuacion, se muestran las brechas identificadas para cada una de las capacidades analizadas.
4.5.1 Brechas identificadas en gobernanza
En el Cuadro 4.15, se muestran las brechas identificadas para la capacidad de gobernanza.

Cuadro 4.15. Brechas identificadas en gobernanza

Categoria | Subcategorias Brechas

e  Sereciben instrucciones de diferentes lideres.
Estructura e No existe una cadena de responsabilidades establecida.

e Larendicién de cuentas, aunque existente, es minima.

e Los ingenieros de proyectos no tienen claras las politicas que los rigen a nivel

administrativo.
Gobernanza . . . - . e
e No existen politicas y procedimientos especificos que gobiernen la forma especifica

L. en que deben administrar los proyectos.
Politicas i .
e No existe claridad sobre la forma correcta en la que se deben escalar los problemas.

Tampoco sobre la naturaleza de los problemas que se deben escalar.

e No existe un procedimiento claro sobre los tiempos de solucién para los diferentes
problemas que se generan durante la ejecucion de los proyectos.

Fuente: elaboracion propia.
4.5.2 Brechas identificadas en cultura en administracion de proyectos

En el Cuadro 4.16, se observan las brechas identificadas para la capacidad de cultura en

administracion de proyectos.

Cuadro 4.16. Brechas identificadas en cultura en administracion de proyectos

Categoria Subcategorias Brechas

e  No existen herramientas formales para la administracion de proyectos.

Herramientas o | a5 herramientas utilizadas a titulo personal por cada uno de los ingenieros de
proyectos no son compartidas por todo el equipo de trabajo.

Cultura en
administracion e Los ingenieros no aplican ningun tipo de técnicas formales para la ejecucion de
de proyectos los proyectos.

Técnicas e El éxito del desarrollo de los proyectos depende, la mayor parte del tiempo, de

las habilidades con las que cuenta cada uno de los ingenieros mas que de la
aplicacion de técnicas en administracion de proyectos o de una metodologia.
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Categoria

Subcategorias Brechas

. e  No existe un registro formal de las lecciones aprendidas.
Lecciones . . . .
aprendidas e No se comparten de manera formal las lecciones aprendidas entre los ingenieros

de proyectos. Por ende, se repiten los mismos errores en diversas ocasiones.

Activos de los e  No existe un centro de documentacion formal en la organizacion, donde se
procesos registre toda la documentacion relacionada a cada uno de los proyectos.

Fuente: elaboracion propia.

453 Brechas identificadas en comunicacion

En el Cuadro 4.17, se muestran las brechas identificadas para la capacidad de comunicacién.

Categoria

Cuadro 4.17. Brechas identificadas en comunicacion

Subcategorias Brechas

Comunicacion

Canales de ® No existe una definicion de los canales de comunicacion en la organizacion.
comunicaclon 4 Ng existe una politica sobre el uso de los canales de comunicacion.

Registro de las

comunicaciones No existe un procedimiento para el registro de las comunicaciones.

Fuente: elaboracion propia.

4.5.4 Brechas identificadas en liderazgo

En el Cuadro 4.18, se detallan las brechas identificadas para la capacidad de liderazgo.

Cuadro 4.18. Brechas identificadas en liderazgo

Categoria Subcategorias Brechas
L, e No existe un procedimiento establecido para la resolucion de conflictos.
Resolucion de ) . ) .
conflictos ¢ Losingenieros de proyectos no estan capacitados y algunos de ellos no cuentan con
Liderazgo las habilidades requeridas para solucionar los problemas.

Comunicacion e  No existe un plan de capacitacién formal para fortalecer las habilidades de los
asertiva ingenieros de proyectos, en particular la comunicacion asertiva.

Fuente: elaboracion propia.
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455 Brechas identificadas en recursos humanos
En el Cuadro 4.19, se determinan las brechas identificadas para la capacidad de recursos humanos.

Cuadro 4.19. Brechas identificadas en recursos humanos

Categoria Subcategorias Brechas

Solo un ingeniero de proyectos cuenta con capacitacion formal en

Formacion académica - -
administracion de proyectos.

Recursos humanos

Capacitacion continua e  No existe un plan de capacitacion en administracién de proyectos.

Fuente: elaboracion propia.
4.6  Priorizacion de brechas por solucionar

Debido a la gran cantidad de brechas identificadas, se procede a priorizar las brechas que
representan mayor interés para la organizacién y, a partir de las cuales se vislumbra una solucién que

generara un mayor beneficio.

Para la priorizacion de las brechas se utilizé un multivoto involucrando a todas las gerencias de la
organizacion. El criterio establecido para realizar la priorizacion fue el nivel de impacto que podria
traer a la organizacion la resolucion de cada una de las brechas identificadas. El resultado final esta
fundamentado en los resultados ponderados de todos los gerentes, de tal forma que se asegura que la

decision es colegiada y no atiende a intereses particulares de cada area especifica.
En el Cuadro 4.20, se halla un resumen y numeracion de las brechas identificadas.

Cuadro 4.20. Resumen de brechas identificadas

Capacidad Caracteristica Brecha identificada Consecutivo
Se reciben instrucciones de diferentes lideres. Brecha 1
Estructura No existe una cadena de responsabilidades establecida. Brecha 2
La rendicion de cuentas, aunque existente, es minima. Brecha 3
Los Ingenieros de Proyectos no tienen claros las politicas que los rigen
: e - Brecha 4
a nivel administrativo.
Gobernanza . . . e .
No existen politicas y procedimientos especificos que gobiernen la
o L Brecha 5
forma especifica en que deben administrar los proyectos.
Politicas . .
No existe claridad sobre la forma correcta de escalar los problemas. Brecha 6

Tampoco sobre la naturaleza de los problemas que se deben escalar.

No existe un procedimiento claro sobre los tiempos de solucion para
los diferentes problemas suscitados durante la ejecucion de los Brecha 7
proyectos.
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Capacidad Caracteristica Brecha identificada Consecutivo
No existen herramientas formales para la administracién de proyectos. Brecha 8
Herramientas Las herramientas individuales utilizadas a titulo personal por cada uno
de los ingenieros de proyectos no son compartidas por todo el equipo Brecha 9
de trabajo.
o Los ingenieros de proyectos no aplican ningtn tipo de técnicas para la
Técnicas ] 9 proy P g P P Brecha 10
ejecucion de los proyectos.
Cultura en El éxito del desarrollo de los proyectos depende, la mayor parte del
L . . tiempo, de las habilidades con que cuenta cada uno de los ingenieros
Administracion | Técnicas P . | que | e 0s Ingen Brecha 11
de Provectos de proyectos mas que de la aplicacion de técnicas en administracion de
Y proyectos o de una metodologia.
No existe un registro formal de las lecciones aprendidas. Brecha 12
Lecciones . .
aprendidas No se comparten de manera formal las lecciones aprendidas entre los
ingenieros de proyectos; por consiguiente, se repiten los mismos Brecha 13
errores en diversos proyectos.
Activos de los No existe un centro de documentacion formal, donde se registre todo Brecha 14
procesos documento vinculado a cada uno de los proyectos.
No existe una definicion de los canales de comunicacion en la
AN Brecha 15
Canales de organizacion.
comunicacion
Comunicacion No existe una politica sobre el uso de los canales de comunicacion. Brecha 16
Registro de las . - . —
gIstro ¢ No existe un procedimiento para el registro de las comunicaciones. Brecha 17
comunicaciones
No existe un procedimiento establecido para la resolucion de
; Brecha 18
. conflictos.
Resolucion de
conflictos . . , .
. Los ingenieros de proyectos no estan capacitados y algunos de ellos no
Liderazgo . . 7 - Brecha 19
cuentan con las habilidades requeridas para la resoluciéon de conflictos.
Comunicacion  No existe un plan de capacitacion formal para fortalecer las habilidades Brecha 20
asertiva de los ingenieros de proyectos en particular la comunicacion asertiva.
Formacion Solo un ingeniero de proyectos cuenta con capacitacion formal en Brecha 21
académica administracion de proyectos.
Recursos
humanos Capacitacion
cor?tinua No existe un plan de capacitacion en administracion de proyectos. Brecha 22

Fuente: elaboracion propia.

A la hora de definir la priorizacion, se procedio a realizar un multivoto con el equipo gerencial v,
basados en la ley de Paretto, se propuso una solucion para las brechas que representen el 80 % del
impacto de acuerdo con la categorizacion del equipo gerencial. En la Figura 4.5, se detallan las

brechas que seran sujetas a una propuesta de mejora.
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Figura 4.5. Priorizacion de brechas por solucionar

Fuente: elaboracion propia.

Luego de considerar la priorizacion de la Figura 4.5, a continuacidn, se indican las brechas a las

cuales se les dara solucion en las secciones siguientes.

Cuadro 4.21. Brechas priorizadas

Categoria Subcategoria Numeracion Brecha
e Los ingenieros de proyectos no tienen claras las politicas
Gobernanza Politicas Brecha 4 . . Y
que los rigen a nivel administrativo.
. No existen herramientas formales para la administracion de
Herramientas Brecha 8
proyectos.
Culturaen Lecciones " . . .
o L - Brecha 12 No existe un registro formal de las lecciones aprendidas.
administracion de aprendidas
proyectos
. No existe un centro de documentacion formal en la
Activos de los N . -
rOCESOS Brecha 14 organizacion, donde se registre toda la documentacion
P asociada a cada uno de los proyectos.
Canales de Brecha 15 No existe una definicion de los canales de comunicacion
comunicacion en la organizacion.
Comunicacion
Registro de las No existe un procedimiento para el registro de las
9 Brecha 17 P P 9

comunicaciones

comunicaciones.
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Categoria Subcategoria Numeracién Brecha
Resolucion de No existe un procedimiento establecido para la resolucion
- Brecha 18 -
conflictos de conflictos.
Liderazgo

Recursos humanos

Comunicacion
asertiva

Formacion
académica

Capacitacion
continua

Fuente: elaboracion propia.

4.7

No existe un plan de capacitacion formal para fortalecer las

Brecha 20

habilidades de los ingenieros de proyectos; en particular, la

comunicacion asertiva.

Brecha 21

Brecha 22

Solo un ingeniero de proyectos cuenta con capacitacion
formal en administracion de proyectos.

No existe un plan de capacitacién en administracion de

proyectos.

Propuesta de solucidn para las brechas identificadas

En el Cuadro 4.22, se muestran las propuestas de solucién para las brechas identificadas y

priorizadas para cada una de las categorias estudiadas.

Categoria

Subcategoria

Numeracion

Brecha

Cuadro 4.22. Propuesta de solucién para las brechas identificadas

Propuesta de solucion

Gobernanza

Culturaen
administracion
de proyectos

Politicas

Lecciones
aprendidas

Brecha 4

Brecha 12

Los ingenieros de

proyectos
tienen claras
politicas que
rigen a
administrativo.

No  existe

no
las
los

nivel

un

registro formal de
las lecciones

aprendidas.

Crear o adquirir un entorno comun de datos en el
cual se almacenen las politicas y procedimientos
existentes, de tal forma que sean de facil acceso
para todos los miembros en general.
Principalmente, se debe asegurar que los
ingenieros de proyectos tengan acceso a dichos
documentos.

Disefiar una plantilla para el registro de las
lecciones aprendidas. El disefio de dicha plantilla
debe asegurar la trazabilidad de la informacion
que esta siendo almacenada como leccion
aprendida, para ello como minimo debe contener
los siguientes puntos:

e Datos especificos del proyecto, como centro
de costos, nombre del proyecto, ingeniero a
cargo, fecha de ingreso y ndmero de
consecutivo.

e  Descripcion del incidente que gener6 la
leccion.

e Describir cdmo se soluciond el incidente.

e La observacion o recomendacion de mejora
que hace el ingeniero a la organizacién para
que el incidente no se repita.

e El impacto que gener6 el incidente, tanto el
especifico, necesario para su solucién, como
el impacto a nivel global en el proyecto.
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Categoria Subcategoria  Numeracion Brecha Propuesta de solucion

Generar un plan de capacitacion en el uso de la

herramienta Microsoft Project. La idea es

establecer un procedimiento para el uso de

Microsoft Project como estandar, para el

monitoreo del avance de los proyectos. El curso

No existen deberéa abordar como minimo los siguientes temas:
herramientas L

Herramientas ~ Brecha8  formales para la ®  Descripcion general del programa
administracion de ® Creac!on y programacion de tareas
proyectos. e  Creacion de graficos de Gantt

e  Asignacion y programacion de recursos

e Seguimiento y actualizacion del avance de
cada una de las tareas.

e  Generacion de reportes y flujos de caja

e  Establecer lineas base de los presupuestos

Crear o adquirir un entorno comdn de datos en el

cual se pueda almacenar y acceder a la

informacion de los proyectos, principalmente las
técnicas y herramientas en administracion de
No existe un centro  Proyectos. El entorno comdn de datos debera

de documentaci6n Permitir como minimo lo siguiente:
formal en la . Estar basado en la nube, de tal forma que sea
. organizacion, posible un acceso remoto desde cualquier

Activos de los Brecha 14 donde se registre parte del pais.

procesos toda ~la+ Que su acceso no depende de ningdn tipo de
documentacion horario, de tal forma que la informacion esté

asociada a cada disponible en todo momento.
uno de los . permitir niveles de acceso a la informacion,
proyectos. de tal forma que la informacion oficial pueda

ser consultada mas no modificada.

»  Contar con varios grados de respaldo, de tal
forma que se garantice la seguridad de la
informacion que esta siendo almacenada.

Establecer un procedimiento para gestionar las

. comunicaciones de los proyectos. El objetivo
No existe un ~ . . . I
_ dimiento prlnC|pa_I (_:ie dicho pr0(_:ed|m_|ento debe ser el
Registro de las B proce - establecimiento de las directrices generales para
- rechal7  para el registro de ; ;
comunicaciones las comunicar de forma flqlda, opqrtuna, transparente
L y confiable, por medio de diversos canales, la
comunicaciones.  ? N L
L informacion interna referente a las actividades
Comunicacion propias de la operacion de la organizacion.
No existe una Establecer un procedimiento para definir los
definicion de los canales de comunicacion dentro de la compafiia.
Canales de L e . .
comunicacion Brecha 15 canales_ - de Se debera,d_eflnlr espeuﬂcar_nen?e cuéles canales
comunicacionenla son especificos para comunicaciones formales y
organizacion. cuales no.
No existe un plan pjan de capacitacién en habilidades de liderazgo
de  capacitacion donde se incluya la comunicacion asertiva. El plan
_ Comunicacién formal para de capacitacion debe incluir como minimo lo
Liderazgo h Brecha20  fortalecer las  siguiente:
asertiva habilidades de los
ingenieros de ¢  Losconceptos generales de comunicacion
proyectos; en * Los conceptos bé}sicos para lograr una
particular, la comunicacion asertiva
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Categoria Subcategoria  Numeracion Brecha Propuesta de solucion
comunicacion »  Reglas generales para la comunicacién tanto
asertiva. escrita como verbal

«  Conceptos basicos de lenguaje corporal
» La importancia de una escucha activa en la
comunicacion asertiva
Procedimiento para la resolucion de conflictos.
No existe un Dicho procedimiento debe incluir el paso a paso
. procedimiento recomendado para dar solucion a una
Resolucion de . : . . . o
conflictos Brecha 18 establecido para la circunstancia de discrepancia en la organizacion.
resolucion de La intencién del procedimiento es que sea
conflictos. utilizado como guia préctica para resolver los
conflictos diarios en la empresa.
Ajustar el perfil de puesto de ingeniero de
proyectos para que incorpore como requisito
educacion formal en administracion de proyectos.
) ) Dentro de los requisitos adicionales que precisa
Solo un ingeniero incorporar se encuentran:
de proyectos
y cuenta con ¢ Certificaciones o formacion académica en
Formacion Brecha2l  capacitacion administracion de proyectos
académica formal en * Capacitaciones en habilidades blandas
administracién de requeridas por los directores de proyectos
proyectos. «  Balancear los requerimientos del puesto con
habilidades tanto técnicas particulares de los
Recursos sistemas de aire acondicionado como blandas
humanos asociadas al liderazgo requerido por un
director de proyectos
Diseflar o adquirir un plan de capacitacion
continua en administracion de proyectos que
incluya como minimo los siguientes puntos:
No existe un plan »
Capacitacion o .,  de capacitacion en *  Gestion del alcance del proyecto
continua administracion de ¢  Gestion del cronograma del proyecto
proyectos. »  Gestion del presupuesto del proyecto
«  Gestion de las comunicaciones del proyecto
»  Gestion del riesgo del proyecto
»  Gestion de contrataciones y contratos

Fuente: elaboracion propia.

100



Capitulo 5 Desarrollo de la propuesta de solucion

En este punto, se expone la propuesta de solucién para el problema planteado al inicio del presente
proyecto final de graduacién. Se proponen dos puntos: primero, se detalla un plan de accion, en el
cual se desarrolla la propuesta de solucién planteada para cada una de las brechas identificadas en la

seccion anterior.

Como segundo punto, se encuentra un plan de implementacion, donde se abordan los detalles méas
importantes para la adecuada ejecucion del plan de accion. De esta forma, se describe tanto el qué se
debe hacer para disminuir las brechas identificadas, asi como el como se puede aplicar dicha solucién,
quiénes son las personas responsables y el costo de inversién requerido para poner en marcha el plan

de implementacion.
5.1 Plan de Accion

En cumplimiento del objetivo especifico nimero cuatro: “Disefiar una propuesta de mejora,
mediante el desarrollo y adaptacion de procedimientos, técnicas y herramientas de administracion de
proyectos para el fortalecimiento de las capacidades existentes”, y con base en los resultados
obtenidos de las secciones anteriores, a continuacion, se presenta el desarrollo de la propuesta de
solucion para cada una de las brechas identificadas y priorizadas.

El Plan de Accion estd compuesto de tres ejes: capacitaciones, procedimientos y herramientas, v,
adquisiciones y politicas. En la Figura 5.1, se muestra de manera general los elementos que componen
el Plan de Accion, asi como el vinculo existente entre los elementos de cada uno de los ejes con las

capacidades que los originaron.
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Figura 5.1. Componentes del Plan de Accién

Fuente: elaboracion propia.
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5.11

Capacitaciones

En este apartado, se desarrollan las propuestas de solucion para las brechas identificadas, para las

cuales la propuesta esta enfocada en la implementacion de planes de capacitacion.

5.1.1.1 Plan de capacitacién en el uso de Microsoft Project

En el Cuadro 5.1, se presenta el plan de capacitacion para el uso del programa Microsoft Project

como herramienta de trabajo para la administracion y control de la triple restriccién de los proyectos

desarrollados.

Cuadro 5.1. Plan de capacitacion en el uso de Microsoft Project

Médulo Objetivos del curso Temario Metodologia Evaluacion
Desarrollar una Descripcién general del
L]
- programa.
» comprensién general .
Introduccién del programa, e Descripcion de las
a Microsoft L diferentes funcionalidades
. e  Utilizar las g e ———
Project diferentes sloaEme
herramientas con las  * Programacion inicial del
rograma.
que cuenta el prog
programa para . .
realizar las tareas de ®  Esquematizar el listado de
seguimiento y tareas del proyecto.
ini iteri Taller tedrico- oA
control de los ® Definir los criterios de ller e el
proyectos. dependencia en las tareas. ~ practico, donde se se aplicara
e i i i6 imparte de manera .
Planificacion | ®  Generar informes de ¢ Estimar la duracion de las mpi iral | Mediante un
de un avance de los tareas. ) in?grﬁ’la?:ién 4 examen
proyecto Proyectos. e Crear vy asignar los I y préctico, donde
recursos del proyecto. contiene algu_nas 50 deberé
o Gestion de los costos del actividades ludicas - . un
ue permiten
proyecto. g H cronograma,
e Concepto de tablas e @Provec ;r Y linea y base e
informes (comunicacion). ~ COMPrender Mejor ;¢ nos ge
cada una de las .
N seguimiento y
L ... aplicaciones del
e Creacion y actualizacion programa control.
Monitoreo y de la linea base del '
control del proyecto.
proyecto e Informacion del
desempefio del proyecto.
e  Creacion de informes de
Informes del los proyectos.
proyecto e  Metodologia del valor

ganado para seguimiento
de proyectos.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion de la Camara de Industrias de Costa Rica

(2020).
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5.1.1.2 Plan de capacitacion en administracion de proyectos

En el Cuadro 5.2, se muestra el plan de capacitacion en administracion de proyectos propuesto.

Moédulo

Objetivo general

Objetivos especificos

Cuadro 5.2. Plan de capacitacion en administracién de proyectos

Temario

Gestién del
alcance

Gestién del
cronograma

Gestién del
presupuesto

Gestion de las
comunicaciones

Conocer y poner en
préctica conceptos y
herramientas  para
definir los objetivos y
el alcance de los
proyectos, gestionar
sus  cambios y
aumentar la
probabilidad de éxito
de estos proyectos.

Conocer y poner en
practica conceptos y
herramientas para
crear, estimar,
controlar y validar el
cronograma de
trabajo del proyecto.

Conocer y poner en
préctica conceptos y
herramientas  para
planificar, estimar,
determinar y
controlar los costos
del proyecto.

Conocer y poner en
practica conceptos y
herramientas para
realizar la gestion de
los recursos, los
interesados 'y las
comunicaciones del
proyecto.

Conocer el rol del director del
proyecto.

Entender la importancia de
confeccionar y desarrollar el
acta de constitucion del
proyecto.

Describir los aspectos de
gestion del alcance de los
proyectos: planificacion,
recoleccion  de  requisitos,
definicion, validacién y control
de cambios.

Comprender el propésito de un
cronograma del proyecto vy
estimar el trabajo.

Crear un cronograma final que
se puede utilizar como base
para gestionar el proyecto.
Utilizar una serie de diferentes
técnicas de estimacion viables
en términos de esfuerzo,
duracion y costo.

Determinar el costo de los
recursos  necesarios  para
completar las actividades del
proyecto.

Conocer el propésito de los
indices de gestion, indice de
rendimiento de costo del
proyecto (CPI) y el indice de
rendimiento de cronograma
(SPI).

Monitorear y controlar el
calendario y presupuesto del
proyecto.

Comprender la importancia de
planificar, adquirir, dirigir y
controlar los recursos humanos
del proyecto.

Reconocer el alto impacto que
tienen las comunicaciones
dentro del proyecto, asi como
aplicar técnicas y herramientas
para llevar a cabo su gestion y
monitoreo.

Aplicar técnicas y herramientas
que ayuden a la identificacion
de los interesados del proyecto,
asi como para planificar,
gestionar 'y monitorear el

Confeccionar el acta de
constitucion del
proyecto.

Planificar la gestion del
alcance.

Recopilar  requisitos,
definir el alcance y crear
la EDT/WBS.
Controlar y validar el
alcance.

Cierre del proyecto.

Planificar la gestion del
cronograma.

Definir y secuenciar las
actividades.

Estimar la duracién de
las actividades.

Desarrollar el
cronograma.
Controlar el
cronograma.

Planificar la gestion de
los costos.

Estimar los costos.
Determinar el
presupuesto.

Controlar los costos.

Planificar y estimar los
recursos humanos de las
actividades.  Adquirir,
desarrollar y dirigir los
equipos de trabajo del
proyecto.

Planificar, gestionar y
monitorear las
comunicaciones.
Identificar a los
interesados.

Planificar, gestionar y
monitorear el
involucramiento de los
interesados.
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Moédulo

Objetivo general

Objetivos especificos

Temario

Gestion del
riesgo

Gestion de
contrataciones y
contratos

Conocer y poner en
préctica conceptos y
herramientas para la
identificacion de los
riesgos del proyecto,
asi como  poder
implementar las
respuestas y
monitoreo de estos.

Conocer y poner en
préctica conceptos y
herramientas  para
gestionar, efectuar y
controlar las
contrataciones  con
los proveedores de
los proyectos.

involucramiento de los
interesados.

Conocer la relacion entre
riesgos, supuestos y problemas.
Identificar los riesgos de un
proyecto a través de varias
técnicas.

Monitorear y controlar los
riesgos conocidos.

Documentar las decisiones de
contrataciones del proyecto,
especificar el enfoque e
identificar a los proveedores
potenciales.

Evaluar, seleccionar y
adjudicar contratos de
proveedores.

Gestionar las relaciones con los
proveedores, monitorear la
ejecucion de los contratos y su
cierre.

Planificar la gestion de
los riesgos.

Identificar los riesgos.
Realizar el anélisis
cualitativo  de  los
riesgos.

Planificar la respuesta a
los riesgos.
Implementar la
respuesta a los riesgos.
Monitorear los riesgos.

Planificar la gestion de
las contrataciones.
Estudiar los tipos de
contrataciones sus
ventajas y desventajas
de cada uno.

Efectuar y controlar las
contrataciones.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion de la Camara de Industrias de Costa Rica

(2020).
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5.1.1.1 Plan de capacitacion en habilidades de liderazgo

En el Cuadro 5.3, se detallan los contenidos del plan de capacitacion en habilidades de liderazgo.

Cuadro 5.3. Plan de capacitacion en habilidades de liderazgo

Médulo Objetivo general Temario Metodologia Evaluacion
e  Es un taller tedrico practico
donde se imparte de manera
magistral la informacion y
contiene algunas actividades
¢Como nos ludicas que permiten al
comunicamos? participante aprovechar y
El participante en Aspectos bésicos de la comprender mejor cada
este curso podra comunicacion. proceso de la comunicacion.
conocer los Escritura de emails e  Algunas de las actividades
conceptos basicos de cémo, cuando y para son:
la neurociencia quién. o Test de
aplicada a la gestion El mensaje cuando personalidad
de la comunicacion y conversamos proceso de
Comunicacién Ildi)r.azgtol benl el aprendiendo a  ser comunicacion. Sesmne_sl
asertiva para Iag’; Ienpfo ges%rsa pa&: concretos. o  Conversaciones {’;ﬁ;‘;’g‘s'a =5,
jefaturas . g El lenguaje corporal y one on one con e
cambio, otorgandole su impacto en la compafieros. practicos
herramientas de comunicacion. o Ejercicios de
WpEED o (B La  comunicacion redaccion y de
permitan - gestionar como herramienta de gestion de la
mejor el desempefio liderazgo. comunicacién
personal y de equipos La escucha activa el escrita.
de trabajo para lograr pilar o la o  Ejercicios y
objetivos. comunicacion. manejo del estrés,
De la teoria a la respiracion 'y
mejorar la
comunicacion
asertiva.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion de la Camara de Industrias de Costa Rica

(2020).
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5.1.2 Procedimientos y herramientas

Seguidamente, se desarrollan las propuestas de solucién para las brechas identificadas, para las
cuales la propuesta estd enfocada en la creacion de procedimientos y el planteamiento de

herramientas.
5.1.2.1 Plantilla para registro de lecciones aprendidas

En el Cuadro 5.4, se detalla la plantilla para el registro de lecciones aprendidas de los proyectos.
Estas seran registradas por proyecto, para gque, en un futuro, puedan ser analizadas en proyectos con

caracteristicas similares.

Cuadro 5.4. Plantilla para registro de lecciones aprendidas

PLANTILLA LECCIONES APRENDIDAS

F E c 0 n IRE DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

01 de febrero, 2021

CENTRO DE COSTOS
NOMBRE DEL PROYECTO
INGENIERO DE PROYECTOS
FECHA DE INGRESO
CONSECUTIVO

| DESCRIPCION DEL INCIDENTE Y CAUSAS |

En esta seccidn se debe detallar la descripcion completa del incidente y las causas que lo generaron.

l RESOLUCION DEL INCIDENTE |

En esta seccion se detalla y explica como se solucioné el incidente.

| OBSERVACION DE MEJORA |

Se debe detallar, de acuerdo con la interpretacion del ingeniero de proyectos, qué medidas se deben tomar, en el futuro,
para evitar que se presente nuevamente.

| IMPACTO DE LA SOLUCION EN EL PROYECTO |

COSTO ASOCIADO A LA RESOLUCION DEL INCIDENTE | IMPACTO EN LA TOTALIDAD DEL PROYECTO

Se deben indicar los costos directos en los que se incurrié para | Se debe detallar cdmo impacté en el proyecto la
solucionar el incidente. solucién que se aplicé al incidente.

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.2.2 Procedimiento para resolucion de conflictos
En el Cuadro 5.5, se muestra el procedimiento para la resolucion de conflictos planteado.

Cuadro 5.5. Procedimiento para resolucion de conflictos

PROCEDIMIENTO PARA RESOLUCION DE

CONFLICTOS
ﬁ Eco AI RE DEPARTAMENTO DE PROYECTOS
LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

" OBJETIVO |

Establecer las directrices a seguir para la solucion de conflictos dentro de la empresa.

| ALCANCE |

Se aplica a todo el personal relacionado en la atencién de proyectos: gerencia, asistentes, ingenieros y técnicos. Su
aplicacion sera inmediata y obligatoria a partir de la fecha de publicacion.

| RESPONSABILIDADES |

El responsable de velar por el cumplimiento de este procedimiento es la gerencia del Departamento de Proyectos.
Como responsables en la ejecucion, estan los ingenieros encargados de proyectos.

| LINEAMIENTOS |

RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

e  Sedebe escuchar y poner atencién a la situacion que esta generando el conflicto.

e  Utilizando la técnica de “los cinco por qué” se debe identificar la causa real de la disconformidad. Con esto se
busca determinar la causa real por la cual se esta generando el conflicto.

e Una vez determinada la base del conflicto, en conjunto con la contraparte se deben proponer tantas soluciones
como sea posible para la situacion que se esta generando.

e  Después de identificar tantas soluciones como sea posible, se procede a catalogar dichas soluciones
ordenandolas de menor a mayor impacto para ambas partes.

e  Es posible que dentro de dichas soluciones planteadas exista una que funcione para ambas partes de tal forma
que todos ganen en el proceso de negociacion.

e  Sino sedierael caso y todas las soluciones tienen un impacto, se debe seleccionar la que impacte por igual
ambas partes.

e Unavez llegado al acuerdo, se debe registrar y comunicar por escrito cual fue la decision planteada. de tal
forma que exista un registro del acuerdo.

RESOLUCION DE CONFLICTOS INTERPERSONALES

e  Se debe abordar el problema con la persona con la cual se tiene el conflicto.

e Sino se llega a una solucién directamente con la persona, se debe elevar la situacion al superior inmediato.

e Enel caso de que no se llegue a una solucién con el superior inmediato, se procedera a elevar el caso a la
persona encargada de recursos humanos, donde se tomaran las medidas acordes a la situacion.

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.2.1 Procedimiento para gestion de comunicaciones

En el Cuadro 5.6, se muestra el procedimiento donde se detalla la propuesta para gestionar las

comunicaciones formales en la organizacion.

Cuadro 5.6. Procedimiento para gestion de las comunicaciones

PROCEDIMIENTOS GESTION DE COMUNICACION

P2 ECOAIRE

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

OBJETIVO

Establecer las directrices generales para comunicar de forma fluida, oportuna, transparente y confiable, por medio de
diversos canales, la informacion interna referente a las actividades propias de la operacion de la organizacion.

ALCANCE

Se aplica a todo el personal y procesos de Ecoaire. Su aplicacion sera inmediata y obligatoria a partir de la fecha de
publicacion.

RESPONSABILIDADES

Los responsables por velar por el cumplimiento de este procedimiento son todas las gerencias, jefaturas y mandos
medios. los responsables de su ejecucidn son todo el personal de Ecoaire.

LINEAMIENTOS

e  Secomunica verticalmente hacia arriba respetando los niveles de jerarquia de la empresa. Para ello se
utilizan los canales de comunicacion definidos.

e Enel caso de que el comunicado sea hacia abajo, se puede comunicar indiferentemente del nivel de
jerarquia de los puestos.

e Siel comunicado es masivo, el contenido de dicho comunicado se debe analizar y ser aprobado por el
superior inmediato.

e Entodo momento, se deben respetar los valores de la organizacion en toda comunicacion, comunicando
con lenguaje formal y respetuoso hacia todos los miembros de la organizacién.
Para toda comunicacién se deben utilizar los canales de comunicacion definidos.

e  El uso de lenguaje irrespetuoso dara cabida a una amonestacion por escrito de acuerdo con la politica de
sanciones.

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.3 Adquisiciones y politicas

En esta seccién, se desarrollan las propuestas para solucionar las brechas identificadas. La

propuesta esta enfocada en adquisicion de bienes o servicios y la creacion de politicas.
5.1.3.1 Repositorio de procedimientos y politicas

Como solucion, se sugiere la propuesta del Cuadro 5.7, la cual consiste en la implementacion de
un entorno comun de datos donde todos los miembros de la empresa pueden tener acceso a toda la
informacién que requieran. La propuesta se plantea, no solo para almacenar y administrar los
procedimientos y politicas, sino que también funcionara como almacenamiento de la informacion de

todos los proyectos, de tal forma que la informacion esté siempre disponible en el caso de ser

requerida.
Cuadro 5.7. Repositorio de procedimientos y politicas
Plataforma ‘ Cantidad de cuentas Costo por persona Costo total
Share point Microsoft 365 ‘ 46 385 680 3 941 280

Totales 3941 280
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de soporte de Tl de Ecoaire (2020).

Adicionalmente, se eshoza la estructura de la Figura 5.2 para el almacenamiento de la informacion

sobre politicas y procedimientos especificamente.
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Departamento
Financiero

|
Y

Recursos

Humanos

+—l—i

o Procedimientos
Politicas
Generales

Figura 5.2. Almacenamiento de politicas y procedimientos

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.3.2  Perfil de puesto ingeniero de proyectos

En el Cuadro 5.8, se muestra el perfil de puesto propuesto para un ingeniero de proyectos en la
empresa, para el cual se han agregado nuevas habilidades y formacion asociada especificamente con
la administracion de proyectos. Dicho perfil permitira a la administracion de Ecoaire el reclutamiento
de personal alineado con la propuesta de mejora presentada en el presente proyecto final de

graduacion.

Cuadro 5.8. Perfil de puesto ingeniero de proyectos

PERFIL DE PUESTO

F Eco a IRE DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

NOMBRE DEL PUESTO: Ingeniero senior de proyectos

DIRECCION A LA QUE PERTENECE: Direccion operativa

DEPARTAMENTO: Proyectos

ULTIMA ACTUALIZACION: 30 de enero 2021

RESUMEN DEL PUESTO

Realizar y ejecutar los proyectos, en todo lo relacionado con el aire acondicionado y ventilacion industrial. EI puesto
exige coordinar contratistas y consultores, todo con el fin de garantizar satisfactoriamente los requerimientos solicitados
por el cliente. Finalizar los proyectos a tiempo y con calidad para lograr la satisfaccion del cliente. El objetivo principal
del puesto es lograr la finalizacién del proyecto manteniendo la triple restriccion de costo, tiempo y alcance. Se espera
una amplia comunicacion con el equipo de trabajo interno y externo.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

Comunicacién constante con el equipo de trabajo interno y externo.

Coordinar a ingenieros y capataces a su cargo.

Creacion, seguimiento y control de cronogramas.

Planificacién de cada proyecto.

Planificacion de materiales en el lapso de ejecucion de la obra, tanto para provision como para consumo.
Administrar los contratos de los subcontratistas.

Coordinar permanentemente con los asesores de ventas e ingenieros de disefio todas las dificultades que se
presentan durante el desarrollo de los proyectos, aportando y aplicando las soluciones y manejando
adecuadamente la relacion comercial con los clientes, consultores, contratistas externos y constructores.
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P2 ECOAIRE

PERFIL DE PUESTO

DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

Responsable en el cumplimiento y control de costos por proyecto, asi como en la presentacion de informes
periodicos al gerente de proyectos.

Debe asistir y coordinar las consultas de inspeccidon de los consultores.

Velar por las buenas préacticas de instalacion de los equipos.

Planear, programar y controlar la ejecucion de los proyectos asignados, cumpliendo con el tiempo de entrega,
las especificaciones técnicas, calidad y garantia.

Realizar los avances de obra con base en visita previa al proyecto.

Planificar el uso de los recursos en el tiempo tanto de materiales como de mano de obra.

Gestionar la facturacion del cliente.

Coordinacién de las bodegas en los proyectos, control de inventario y de activos de Ecoaire; orden de los
materiales, evitar robos.

Reduccion de sobrantes en los proyectos por medio de la planificacién, optimizacion de los recursos y la
disminucidn de los porcentajes de desperdicio.

PERFIL DEL PUESTO

EDUCACION MINIMA:;

e Licenciatura en Ingenieria Mecanica,
Electromecanica o Mantenimiento
Industrial.

e  Maestria en Gerencia de Proyectos.

FORMACION MINIMA:;

e  Formacién basica en 1SO9000.

e  Certificacion en administracion de proyectos.

e  Formacion técnica en los equipos y productos de
ventas en la empresa.

EXPERIENCIA MINIMA:

e Indispensable experiencia previa en
administracion de proyectos, experiencia
en instalaciones en edificios superiores a
10 000m2.

HABILIDADES MINIMAS:

e  Paquetes de computo: Office, Windows, AutoCad,
Correo electrénico, Microsoft y Programas de Control
y Monitoreo, Microsoft Project Manager.

e  Manejo del idioma inglés escritura y lectura, nivel alto.

Conocimiento en Sistemas: Expansion Directa, Split
en General, Agua Helada.

COMPORTAMENTALES:

Excelentes relaciones interpersonales.
Comunicacion asertiva.

Organizacion del tiempo.

Buena actitud hacia servicio al cliente.

Poseer iniciativa.

Interés por la formacién y desarrollo continuo.
Desarrollo de trabajo en equipo.

Capacidad para soluciones de problemas.
Orientacion a resultados.

Direccion de personal.

OTROS REQUERIMIENTO

Licencia B1 al dia, vehiculo en buen estado.

Teléfono celular.

Disponibilidad y flexibilidad de horarios.

Disponibilidad para trasladarse a vivir a otras zonas del pais, segln las necesidades de la empresa.
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PERFIL DE PUESTO

F Eco a IRE DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

e  Pasaporte al dia, visa norteamericana.

ACTIVIDADES DE MAXIMA RENTABILIDAD DEL PUESTO

Comunicacién constante con el cliente del proyecto.

Organizacion y liderazgo del equipo de trabajo.

Utilizacion o andlisis de materiales de baja rotacion para los proyectos.
Planeacion de insumos y recursos humanos.

Velar por el uso correcto de materiales, herramientas y activos de la empresa.
Minimizar la rotacion de personal etc.

Asegurar la calidad de los proyectos realizados.

PARA USO EXCLUSIVO DE RRHH

Nivel jerarquico dentro de la compafiia: Nivel 3

Computadora, teléfono, internet, e-mail, acceso a: fax, impresora,

Condiciones de trabajo: chaleco y cascos de seguridad.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion del Departamento Financiero de Ecoaire
(2020).
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5.1.3.3 Politica sobre canales de comunicacion

En el Cuadro 5.9, se muestra el procedimiento donde se establecen los canales de comunicacion

oficiales en la empresa. Ademas, se establece su uso apropiado.

Cuadro 5.9. Politica sobre canales de comunicacion

POLITICA CANALES DE COMUNICACION

P2 ECOAIRE

LA SOLUCION EN SUS PROYECTOS Ecoaire S. A. (cédula juridica 3-101-536983)

30 de enero, 2021

OBJETIVO

Establecer las directrices a seguir referentes a las comunicaciones dentro de la organizacion.

ALCANCE

Se aplica a todo el personal de Ecoaire. Su aplicacion sera inmediata y obligatoria a partir de la fecha de publicacion.

RESPONSABILIDADES

Los responsables por velar por el cumplimiento de este procedimiento son todas las gerencias, jefaturas y mandos
medios. los responsables de su ejecucion es todo el personal de Ecoaire.

LINEAMIENTOS

CANALES DE COMUNICACION FORMALES

e  Se establece como canales de comunicacién formal dentro de la organizacion el correo electrénico en primera
instancia.

e Enel caso de los correos electronicos se consideran como un medio no urgente, por lo cual todo el personal
de Ecoaire dispone de 16 horas laborales o 24 horas naturales para responder los correos electronicos.

e  Una vez vencido el tiempo establecido seran sujeto de amonestacion.

e  Sepodra usar como medio de comunicacion formal en segunda instancia la aplicacion de mensajeria de texto
WhatsApp, para todos los miembros que se encuentren incluidos en los grupos oficiales de la empresa se
considerara que han sido notificados una vez que el mensaje respectivo ha sido enviado.

COMUNICACIONES OFICIALES

e Seran comunicaciones oficiales todas aquellas para las que se utilice el formato establecido y que
contengan la respectiva firma del gerente del area que emite el comunicado.
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Fuente: elaboracion propia.
5.1.3.1 Repositorio de técnicas y herramientas

Aprovechando la propuesta de solucion del punto “Repositorio de procedimientos y politicas”, se
plantea utilizar los recursos del share point, utilizando la estructura de la Figura 5.3, para organizar
las herramientas y técnicas en administracion de proyectos, de tal forma que todos los ingenieros de

proyectos las puedan consultar en cualquier momento y desde cualquier parte del pais.

Departamento
de Proyectos

Recursos para la
Administracion
de Proyectos

v
{ Técnicas ] [Herramientas]

Figura 5.3. Almacenamientos de técnicas y herramientas
Fuente: elaboracion propia.

Como aporte inicial al repositorio, se propone la lista del Cuadro 5.10. Técnicas y herramientas
propuestas, el cual incluye una serie de informacién sobre técnicas y herramientas que puede ser

beneficiosa para la ejecucion de los proyectos.

Cuadro 5.10. Técnicas y herramientas propuestas

Recurso Nombre Tipo Fuente
. Curso en linea administracion de . https://www.linkedin.com/learning/path
Herramienta Video -
proyectos s/conviertete-en-gestor-de-proyectos

https://www.linkedin.com/learning/path
Herramienta Curso en linea servicio al cliente  Video s/conviertete-en-especialista-de-
servicio-al-cliente

https://www.linkedin.com/learning/path
s/conviertete-en-vendedor

Herramienta Curso en linea ventas Video

Herramienta Miro Aplicacion WWW.miro.com

Técnicas de negociacion y

i . Libro Libro en formato PDF
resolucién de conflictos

Técnica
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Recurso Nombre Tipo Fuente

Técnica Handbook de la negociacion y la Libro Libro en formato PDF
cultura

A Fundamentos para la direccion de . .

Tecnica proyectos PMI Libro Libro en formato PDF
Preparacion y evaluacion de

Técnica proyectos Libro Libro en formato PDF

Herramienta Fildwire Aplicacion Fildwire

Herramienta Procore Aplicacion WWW.procore.com

Herramienta PITETPIES ¢ E e Libro Libro en formato PDF

financiera

Fuente: elaboracion propia.
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5.2

Plan de Implementacion

Para el cumplimiento del quinto y Gltimo objetivo especifico del presente proyecto final de

graduacion: “Proponer un plan de implementacién tras definir una matriz de responsables, un

cronograma Yy un presupuesto gque coadyuve a poner en marcha la solucién planteada.”; a

continuacion, se presenta la matriz RACI, cronograma de ejecucion y el presupuesto requerido para

llevar a cabo la solucién propuesta.

521

Matriz de responsables

En el Cuadro 5.11, se muestra la matriz de responsables, en ella se indica, identificado por puesto,

los sujetos que seran los responsables directos por la ejecucion del plan, ademas se detallan las

personas que seran consultadas e informadas.

Cuadro 5.11. Matriz de responsables del plan

[}
. kg § g 9 é o
Actividad/roles 2 8 g3 8 s 5 F W 2
* R: Responsable [ § 2828528 2 £58
Eje + A: Aprobador @=a 235 >T 82 § 2 %
O 0o o0 b, © 8 = 5 o g 2
+ C: Consultado S © T g 9B ElWLEOTE , 5
LQ L L o L 2 v & a'c c =
* I: Informado 8 € € € & 2 € &8 € o8& 5 32
S 85528858385 £ 3
3666 LESEZEa b 88
Capacitacion en MS Project A A A R CCC A I R
Capacitaciones Capacitacion ~ en  administracion  de A A A RCcCoC A | R
proyectos
Capacitacion en habilidades de liderazgo A A A R CCC A I R
Imp_lementauon(_jeIaplantllladereglstrode A A AR ccoc A |
lecciones aprendidas
Procedlm_lentos Implem_gntamon d_el procedimiento para AA A R ccc A |
y herramientas  resolucion de conflictos
Imp!gmentauon _del_procedlmlento para | A A A R ccoc A |
gestion de comunicaciones
|mp|err_1en_tacnon dgl_ repositorio  de A A A CCRR A |
procedimientos y politicas
_Apllcgmon y uso del perfil de puesto de A A A R ccoc A |
- ingeniero de proyecto.
Adquisiciones y
politicas L L
Apllcaqon_ge la politica sobre canales de A A A R ccc A |
comunicacion
Implementacion del repositorio de técnicas A A A CCRR A |

y herramientas

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.2 Cronograma de trabajo

De acuerdo con las acciones priorizadas y aprobadas para las brechas identificadas, se procedio a

preparar el cronograma de ejecucion del Cuadro 5.12.

Cuadro 5.12. Cronograma de trabajo

Eje Actividad /mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12

Capacitacion en MS Project

Capacitacion en

Calpilie: administracién de proyectos

Capacitacion en habilidades

de liderazgo
Procedimientos Implementacion de
procedimientos y

Herramientas .
herramientas

Adquisiciones y Implementacién de centro
politicas comun de datos y politicas

Fuente: elaboracion propia.

Dicho cronograma se plantea para que sea implementado en un periodo de un afio. En el primer
mes, se propone el inicio de la aplicacion de las herramientas elaboradas cuyo costo es nulo o0 minimo
y paralelamente la implementacion de los repositorios en los servidores de la empresa. Una vez
establecidas dichas herramientas y con justificacion en los costos asociados a las capacitaciones y al
hecho de que no se puede disponer de todos los ingenieros de proyecto al mismo tiempo, se propone
la aplicacion de los planes de capacitacion durante los restantes once meses, priorizando la
capacitacion en administracion y gestion de proyecto para luego reforzar las herramientas y
habilidades con la aplicacién de los tltimos dos planes de capacitacion.
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5.2.3 Presupuesto

Con base en las actividades de la matriz de responsables y el cronograma de ejecucién, se
construyo el presupuesto del plan de accion el cual se detalla en el Cuadro 5.13. En dicho plan se
muestra el detalle de la cantidad de horas estimadas para cada actividad, asi como el costo de cada
hora invertida en la realizacidn de dicha actividad. En los casos de las soluciones referentes a planes
de capacitacion e implementacion de repositorios de informacidn, sus costos fueron indicados en las

secciones anteriores, de igual forma se incluyen en el presupuesto del plan de accion.

Cuadro 5.13. Presupuesto del plan de accion

. L Horas
Eje Actividad requeridas Costo por hora Costo total
_Capacnacmn en MS Project, costo del 24 €79 350,00 1 904 400,00
instructor
Capacitacion en MS Project, costos del 288 @5 500,00 1 584 000,00
personal (12 personas)
Capacitacion en administracion de proyectos, 54 @204000,00 @11 016 000,00
costo del instructor
Capacitaciones
Capacitacion en administracion de proyectos,
costos del personal (12 personas) 648 €5 500,00 €3 564 000,00
CapaC|taC|9n en habilidades de liderazgo, 8 €134 550,00 1076 400,00
costos del instructor
Capacitacion en habilidades de liderazgo,
costos del personal (12 personas) 9 €5 500,00 €528 000,00
Procedlm_lentos Implem_entacmn de procedimientos y 1 @5 500,00 @5 500,00
y herramientas herramientas
Adgl_JlSlClonesy Inversion en la adquisicion del centro comun NA NA @3 941 280,00
politicas de datos
Imgl_ementacmn del centro comun de datos y 2 @5 500,00 €11 000,00
politicas

Total €23 630 580
Fuente: elaboracion propia.

De esta forma se determina que la implementacién del plan de accion en la empresa tendria un costo
aproximado de €23 630 580. Para el célculo de dicho presupuesto se utilizaron las bases de datos de
recursos humanos de Ecoaire. El costo por hora de los ingenieros de proyectos se calcula como el

costo promedio de los salarios de todos los miembros del Departamento de Proyectos.
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Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones

En las secciones posteriores, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del

presente proyecto final de graduacion.

6.1 Conclusiones

A continuacidn, se detallan las conclusiones obtenidas para cada uno de los objetivos planteados.

Objetivo 01: Realizar un diagndstico de la situacion actual de la gestion de proyectos, empleando

una evaluacién del nivel de madurez para la identificacion de las capacidades en administracion de

proyectos que presentan un menor desarrollo.

Se establece que la organizacion se ubica en el nivel 1 del modelo de madurez de Kerzner.
Se logran identificar las capacidades de gobernanza, cultura en administracion de
proyectos, comunicacion, liderazgo y recursos humanos, como aquellas que presentan un
menor desarrollo dentro de la empresa.

Desde el punto de vista de la gobernanza, si bien existen estructuras de gobierno bien
establecidas, se presentan confusiones al momento de seguir indicaciones, ya que se
toman como validas las instrucciones que se reciben de diferentes figuras de autoridad
dentro de la organizacion, lo cual provoca confusion entre los colaboradores y la blsgqueda
de respuestas afines a los intereses de cada situacion.

No existe una metodologia formal de administracion de proyectos, se presentan focos y
esfuerzos muy especificos por implementar una metodologia, més asociada a individuos
que al colectivo del personal.

Respecto al liderazgo, se determind la necesidad de reforzar las habilidades blandas del
personal, la organizacion ha realizado esfuerzos considerables para capacitar al personal
en habilidades técnicas relacionadas con los sistemas propios del modelo de negocio, pero
se ha dejado de lado la capacitacion del personal en liderazgo, esto se evidencia con la
forma en que se manejan los conflictos, asi como la falta de empoderamiento en la toma
de decisiones.

Con relacion a la capacidad de comunicacion, es claro la necesidad de formalizar los
procesos de transmision de la informacion dentro de la empresa, debido al crecimiento de
la organizacion se vuelve necesario estandarizar y fijar las pautas que regulen los procesos
de comunicacion formales.

En cuanto al recurso humano, se evidencia la necesidad de aumentar el nivel profesional

del personal relacionado a la administracion de proyectos, solo un colaborador dentro del
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grupo de 12 ingenieros cuenta con educacion formal en administracion de proyectos, lo
cual es bajo para una organizacién cuyo modelo de negocio es, en efecto, el desarrollo de

proyectos.

Objetivo 02: Identificar buenas practicas sobre capacidades organizacionales en administracion
de proyectos, mediante una revision bibliografica para el establecimiento de la linea base de un

analisis comparativo.

e Las buenas practicas sobre las capacidades organizacionales en administracion de
proyectos identificadas se enfocan principalmente en la generacion de politicas y
herramientas, que, mediante los procedimientos adecuados y planes de capacitacion
correspondientes, permitan su implementacién en la organizacion.

e Existe un consenso entre las diferentes fuentes sobre la necesidad del registro de la
informacidn, principalmente de los éxitos y fracasos en los proyectos, para replicar los
gue fueron exitosos y mejorar los que presentaron algun fallo.

o Dentro de las metodologias analizadas, es claro el énfasis que se hace del planeamiento

previo a la ejecucion de cualquier accion.

Objetivo 03: Contrastar el diagndstico de la situacion actual y las buenas practicas de
administracion de proyectos, utilizando un analisis comparativo para la determinacion de los puntos

de mejora.

e Las brechas identificadas permiten concluir que existe una gran necesidad de
estandarizacion de procedimientos en la empresa. Se identificaron procedimientos
llevados a cabo de acuerdo con las mejores practicas; sin embargo, no se realizan de esta
forma por todo el personal, y tampoco existe registro ni politicas asociadas a dichos
procedimientos.

o El andlisis de brechas también permite concluir que se deben reforzar las habilidades de
los ingenieros de proyectos en temas como la administracion de proyectos y habilidades
blandas. La organizacion se esfuerza en preparar técnicamente a los ingenieros, sin

embargo, deja de lado temas importantes como la comunicacion y el liderazgo.

Objetivo 04: Diseflar una propuesta de mejora, mediante el desarrollo y adaptacion de
procedimientos, técnicas y herramientas de administracion de proyectos para el fortalecimiento de las

capacidades existentes.

e La propuesta de mejora esta compuesta de tres ejes: capacitaciones, procedimientos y

herramientas, y politicas.
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La propuesta presentada desarrolla un proceso integro de mejora, la misma inicia con la
preparacion del personal, posteriormente se enfoca en la generacion de los medios para la
mejora y concluye en la obtencion de los elementos necesarios para continuar con el
desarrollo de las capacidades.

Los ejes desarrollados en la propuesta de mejora se encuentran alineados con cada una de
las acciones priorizadas.

Congruente con la definicion de capacidad organizacional, la propuesta se enfoca en
mejorar las destrezas, herramientas y habilidades de los miembros de un grupo dentro de
la organizacion que dan origen a las capacidades por mejorar.

La propuesta disefiada plantea retos importantes para la organizacién, ya que pretende,
dentro del grupo de ingenieros de proyectos, enraizar la administracion de proyectos a
través de capacitaciones y adquisicion de recurso humano capacitado en el tema.

Objetivo 05: Proponer un plan de implementacion tras definir una matriz de responsables, un
cronograma y un presupuesto que coadyuve a poner en marcha la solucién planteada.

Se define un plan que cuenta con un esfuerzo requerido a nivel de horas de trabajo de
1.042 horas y un tiempo requerido para la completa implementacion de 12 meses,
asociado mayoritariamente a los planes de capacitacion.

El costo del plan de implementacion es de €23 630 580, dentro de dicho presupuesto el
rubro con mayor peso corresponde a la capacitacion en administracion de proyectos con
un costo de ¢11 016 000.

Finalmente, a pesar de las debilidades encontradas y los retos que plantea la
implementacion de cada una de las acciones propuestas, existe un ambiente positivo y
receptivo dentro del grupo gerencial de la organizacion, la aceptacion de la existencia de

la problemética genera una atmdésfera adecuada para iniciar las labores de cambio.
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6.2 Recomendaciones

En el Cuadro 6.1, se indican las principales recomendaciones producto del proyecto final de
graduacion realizado. Asimismo, se indica el area funcional a la cual va dirigida cada una de dichas

recomendaciones.

Cuadro 6.1. Recomendaciones

Dirigido a Recomendacion

Se recomienda ampliar el analisis de capacidades para identificar y reforzar otras capacidades
organizacionales que puedan generar una ventaja competitiva en el mercado del aire
acondicionado, por ejemplo; agilidad, conocimiento técnico, calidad superior, etc.

Establecer un sistema de control de calidad para toda la organizacion, se recomienda iniciar el
proceso de preparacion en busca de una certificacion 1SO.

Implementar un “Balance Scorecard”, actualmente la organizacién cuenta con iniciativas y
proyectos estratégicos que se desarrollan sin ningin tipo de control y sin una estrategia clara
definida, se recomienda colocar todas esas iniciativas en un solo documento de tal forma que se
puedan visualizar todos los esfuerzos que realiza la organizacion en un solo lugar.

Generar un procedimiento para la atencion de las quejas de los diferentes clientes.

Valorar la opcion de crear un departamento de recursos humanos, es imperativo asegurar que se
contrate el personal idéneo para los diferentes puestos, asi como asegurar que se generen las
oportunidades de capacitacién constante.

Es imperativo capacitar a la gerencia en la implementacidn de planes estratégicos y la importancia
de pensar en el futuro cercano de la organizacion, en muchos de los casos las gerencias se
encuentran inmersas en la operatividad de la compafiia y no disponen del tiempo para crear y
Gerencia desarrollar la estrategia de la organizacion.

Establecer un modelo de estandarizacién de procesos y documentos a través de toda la
organizacion, que permita crear las bases de un lenguaje comun.

Implementar un centro de documentacién donde se garantice que toda la documentacién de los
diferentes proyectos se encuentre completa y en un solo lugar.

Iniciar el desarrollo de un plan estratégico que permita a la organizacion orientar todos sus recursos
y esfuerzos hacia un objetivo coman.

Implementar planes de capacitacion constantes para todas las areas funcionales de la empresa.

Establecer métodos y procedimientos para permear en todos los niveles de la compafiia la cultura
en administracion de proyectos. Al ser una empresa dedicada exclusivamente a la materializacion
de los proyectos mediante la construccion de sistemas de aire acondicionado, se vuelve necesario
que toda la organizacion se encuentre alineada con dicha cultura.

Implementar un proceso para incrementar el nivel de madurez de la organizacion. Como se
comprob6 con la aplicacion del cuestionario del modelo de madurez de Kerzner, la organizacion
se encuentra apenas en el nivel 1, por lo que existen muchas oportunidades de mejora en esta
materia.

Adquirir o generar herramientas estandarizadas para que todos los ingenieros de proyectos puedan
gestionar la direccion de proyectos de la mejor forma.

Revisar la necesidad de crear politicas y procedimientos enfocados en la forma en que se deben
administrar los proyectos

Se debe analizar la forma correcta de escalar problemas, asi como los tiempos de solucion de
problemas generados en la ejecucion.

Departamento de Implementar un programa de evaluacion del Plan de Acci6n propuesto para analizar
Proyectos posteriormente su eficacia.

Fiscalizar que en efecto el registro de informacidn se esta llevando a cabo de la forma correcta.
Existen directrices por parte de la gerencia, asi como los medios y herramientas para el correcto
resguardo de la informacion, pero estas no se siguen correctamente.

Establecer procesos de medicion del avance de los proyectos, se recomienda utilizar la técnica del
valor ganado para iniciar el proceso de control de los proyectos.

123



Dirigido a

Recomendacion

Departamento de
Mantenimiento

Gerencia
Financiera

Capacitar a los ingenieros de proyectos en técnicas de servicio al cliente, si bien es cierto que su
rol principal es la adecuada ejecucion de los proyectos en tiempo, costo y alcance, una labor
primordial para el éxito de los proyectos actuales y los proyectos futuros con el mismo cliente es
asegurar que el cliente reciba una buena atencion, a pesar de los retos propios de la ejecucion de
los proyectos.

Se recomienda crear una unidad técnica de arranques, dicha unidad se debe dedicar Gnica y
exclusivamente a las puestas a punto de los diferentes proyectos, permitiendo de esta forma obtener
entregables de mayor calidad y liberar espacio de los ingenieros de proyectos para enfocar los
esfuerzos en labores administrativas de control.

Establecer un proceso de control de errores a nivel de presupuesto, de tal manera que se pueda dar
retroalimentacion al equipo de ventas en busca de la mejora continua.

Iniciar un adecuado registro de la informacién de la organizacion y de los diferentes contratos y
servicios que realizan.

Establecer una unidad de control de calidad que permita verificar la calidad de los entregables,
previo a someterse a recepcion por parte del propietario del proyecto.

Iniciar laimplementacion de un software para la administracion de los mantenimientos preventivos
y correctivos. Una &agil y adecuada resolucion de los diferentes reportes de las averias permitira
mantener clientes més satisfechos.

Se recomienda establecer una metodologia de administracion de proyectos ajustada de acuerdo con
las labores que se realizan en el departamento. De tal forma que se puedan ver las labores de
mantenimientos correctivos y trabajos menores como un proyecto, permitiendo de esta forma
mejorar los resultados de los entregables.

Incrementar el nivel académico y profesional de los miembros del departamento encargados de la
resolucion de las averias, asi como del personal que tiene interaccion con los clientes finales, de
forma que se mejore la comunicacidn, asi como el nivel de servicio que se brinda.

Asegurar que el proceso de induccion a la organizacion se estandarice para todos los puestos.
Durante la investigacion se determin6é que, aunque existen diversas politicas, estas no son
entregadas para revision al personal de nuevo ingreso.

Asignar propietarios y responsables a cada una de las politicas de la organizacion. Estos
propietarios serén los responsables de su revision y actualizacion periddica.

Establecer un proceso de evaluacién de personal mas riguroso, de tal forma que incluya dentro de
sus rabricas el andlisis de los resultados de los proyectos de los cuéles son parte, asi como la
retroalimentacion por parte del cliente.

Reforzar los controles sobre las multas que se generan en los proyectos, de tal forma que se pueda
hacer responsable a los miembros del equipo de trabajo que fueron participes de la accion que
resultd en la aplicacion de la multa por parte del cliente.

Fuente: elaboracion propia.
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APENDICE A. Guia de revision documental

INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA Proyecto Final de Graduacion
AREA ACADEMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS José Francisco Navarro Bejarano
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS Instrumentos de recoleccion de informacion

Instrumento: Ficha revision documental

FICHA REVISION DOCUMENTAL-01

Fecha de la revision: Hora:

Departamento:

Nombre del documento:

Ultima actualizacién/Consecutivo:

Informacién consultada

Resumen de hallazgos

Referencia conforme a APA 6ed
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APENDICE B. Guia de observacion

INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA Proyecto Final de Graduacién
AREA ACADEMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS José Francisco Navarro Bejarano
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS Instrumentos de recoleccion de informacion

Instrumento: Guia de observacion

FICHA DE OBSERVACION-01

Fecha de la revision: Hora inicio: Hora final:

Departamento: Lugar:

Descripcion de la actividad:

Sujetos involucrados

Registro de la actividad

Observaciones y comentarios

Referencia conforme a APA 6ed
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APENDICE C. Ficha de consulta experto

INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA Proyecto Final de Graduacion
AREA ACADEMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS José Francisco Navarro Bejarano
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS Instrumentos de recoleccion de informacion

Instrumento: Ficha de consulta experto

FICHA JUICIO EXPERTO-01

Fecha de consulta: Hora inicio: Hora final:

Departamento del experto: Lugar:

Rol del experto:

Tema consultado:

Consultas realizadas:

Observaciones y comentarios:

Referencia conforme a APA 6ed
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APENDICE D. Ficha bibliogréafica

INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA Proyecto Final de Graduacién
AREA ACADEMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS José Francisco Navarro Bejarano
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS Instrumentos de recoleccion de informacion

Instrumento: Ficha bibliograficas

FICHA BIBLIOGRAFICA-01

Autor

Temaética

Objetivo general

Metodologia y técnicas

|

Resumen de la informacion conseguida

Referencia conforme a APA 6ed
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APENDICE E. Cuestionario categorias de investigacion

Categoria: Gobernanza
o Subcategoria: Estructura
= ;Por favor identifique la estructura organizacional de Ecoaire?
= ;Tiene claridad de quién es su superior inmediato?
= Las rendiciones de cuentas se realizan Unicamente con su superior
inmediato?
= ;Considera que es posible mejorar el desempefio de Ecoaire modificando su
estructura organizacional? Si la respuesta es afirmativa, indique como, por
favor.
o Subcategoria: Politicas
= ;Cuéndo ingreso a Ecoaire se le entregaron las politicas de la Empresa para
su revision y entendimiento?
= ;Cudles son las politicas existentes en Ecoaire?
= ;Conoce cudles son los codigos vigentes en Ecoaire?
= ;COmo se pueden mejorar las politicas de Ecoaire?
= ;Conoce cudl es la mision y la visién de Ecoaire?
= . Tiene conocimiento de cuales son los valores de Ecoaire?
= Categoria: Cultura en administracion de proyectos
o Subcategoria: Herramientas
= ;Cuales herramientas utilizan los ingenieros de proyecto para la gestion de
los proyectos?
= ;Utiliza de manera usual las herramientas con las que cuenta Ecoaire para la
gestion de los proyectos?
= ;Considera usted que requiere de nuevas herramientas para realizar una
adecuada gestion de los proyectos?, indique cuéles, por favor.
o Subcategoria: Técnicas
= ;Los ingenieros de ejecuciéon de proyectos utilizan alguna metodologia o
técnicas para la ejecucion de los proyectos?
= ;Cudles son las técnicas en gestion de proyectos utilizadas por los ingenieros
de proyectos?
o Subcategoria: Lecciones aprendidas
= ;Existe un registro formal de las lecciones aprendidas?

= ;Cbémo se documentan las lecciones aprendidas sobre gestion de proyectos?
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¢Existe una plantilla para recopilar las lecciones aprendidas?
¢Las lecciones aprendidas son documentadas al finalizar los proyectos?

¢Se implementa algin método para el traslado del conocimiento?

o Subcategoria: Activos de los procesos

¢ Cuéles son los activos de los procesos (documentos de gestidn de proyectos
utilizados cominmente) de Ecoaire sobre la gestion de proyecto?

¢Los productos finales de los proyectos son revisados para asegurar que se
cumple con los requerimientos del proyecto, previo a la revisién por el
cliente final?

¢Se crean informes que muestren el estado del proyecto y sus actividades?,
si su respuesta es afirmativa indique cuales.

¢Cudl es la periodicidad con la que se presentan y revisan los informes de
avance los proyectos?

¢Se planifica la forma en que el proyecto se va a ejecutar?

¢Se verifica que todos los entregables de los proyectos estén completos
previo a la entrega al cliente final?

¢Se cuenta con informes de cierre del proyecto?

¢Se realizan reuniones de inicio para los proyectos?

e Categoria: Comunicacion

o Subcategoria: Canales de comunicacion

¢ Cuales son los canales de comunicacion utilizados en Ecoaire?

¢ Cuéles son las herramientas para la gestion de la comunicacion utilizadas
en Ecoaire?

¢La comunicacién es formal o informal?

¢Existen politicas especificas sobre los canales de comunicacion formales
que se deben utilizar?

¢Existe un procedimiento para asegurar que la informacion fue
comprendida?

¢Se evalla si la informacion transmitida durante la ejecucioén del proyecto es
la adecuada?

¢ Es posible mejorar la forma en que se transmite la informacion en Ecoaire?,

si la respuesta es afirmativa, indique brevemente como.

o Subcategoria: Registro de las comunicaciones
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¢Se tiene identificado en Ecoaire la diferencia entre la comunicacion formal
y la comunicacién informal?

¢En Ecoaire se realiza un registro formal de las comunicaciones?

¢En Ecoaire se le da seguimiento a las comunicaciones que se realizan?
¢Sabe dénde puede encontrar toda la informacion relacionada a un proyecto
particular?

¢ Es posible mejorar la forma en que se da el registro de las comunicaciones

en Ecoaire?, si la respuesta es afirmativa, indique brevemente cémo.

e Categoria: Liderazgo

o Subcategoria: Resolucién de conflictos

¢Sabe usted cudl es la definicion de liderazgo?, si la respuesta es afirmativa,
indique cudl es.

¢Existen procedimientos formales para la resolucion de conflictos?, si
existieran, ;cuales son?

¢ Se realizan capacitaciones sobre la forma correcta de abordar los diferentes
conflictos que se generan en los proyectos?

¢Considera usted que en Ecoaire se resuelven los conflictos de forma

correcta?, si la respuesta es negativa, indique coémo se pueden mejorar.

o Subcategoria: Comunicacion asertiva

¢ Las comunicaciones en Ecoaire se dan de forma asertiva?

¢ Cuales son los medios de comunicacion formales de Ecoaire?

¢ Qué medios de comunicacion utiliza normalmente?

¢Considera usted que las comunicaciones en Ecoaire se dan de manera
correcta?, indique por qué.

¢ Tiene claro cuando un comunicado es formal y cuando no?

¢Sabe a quién acudir cuando tiene dudas sobre un comunicado?

e Categoria: Recursos Humanos

o Subcategoria: Formacion académica

¢ Tiene usted educacion formal en administracion de proyectos?

¢Como puede fortalecerse la formacion académica en administracién de
proyectos para fortalecer la solidez de Ecoaire?

¢Existen programas de educacion continua en administracion de proyectos

para los miembros de Ecoaire?

o Subcategoria: Habilidades
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= ;Considera usted que el grupo gerencial realiza los esfuerzos suficientes para
asegurar el incremento de las habilidades del equipo de trabajo?
= ;Se generan capacitaciones constantes para incrementar las habilidades
blandas del equipo de trabajo?
= ;COmo se pueden mejorar las habilidades del recurso humano?
= ;Como estan afectando las habilidades del recurso actual el desempefio en
los proyectos?
o Subcategoria: Capacitacion continua
= ;Existen procesos formales de capacitacion continua?
= ;Cuales temas considera usted que Ecoaire debe fortalecer a través de las
capacitaciones?
= ;Se realizan auditorias internas para determinar los puntos con algun grado
de debilidad en la ejecucion de los proyectos?
Categoria: Tecnologia
o Subcategoria: Herramientas
= ;Considera usted que Ecoaire utiliza y explota a su favor las nuevas
herramientas tecnol6gicas para mejorar el desempefio de su modelo de
negocio?
= ;Cuales herramientas tecnolégicas se podrian implementar en Ecoaire para
mejora de la ejecucion y gestion de proyectos?
= ;Cuales herramientas tecnoldgicas se podrian implementar en Ecoaire para
mejorar su modelo de negocio?
o Subcategoria: Nuevos productos
= ;Considera usted que Ecoaire se mantienen a la vanguardia utilizando

equipos y sistemas de Gltima tecnologia?
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APENDICE F. Cuestionario modelo de madurez Kerzner
Nivel 1. Lenguaje comun
Introduccion

Las siguientes son 80 preguntas que cubren la Guia PMBOK® y los principios basicos de gestion
de proyectos. Hay cinco respuestas para cada pregunta. Aungue algunas de las respuestas pueden
parecer bastante similares, debe seleccionar una y solo una respuesta. Si no sabe alguna respuesta,

por favor, marque la opcion “E. No conozco la respuesta”. Marque con una X las respuestas.

1. Una definicion integral de gestion del alcance seria:

A. Gestionar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo de
vida y procesos

B. Aprobacion de la linea de base del alcance del proyecto

C. Aprobacion de la carta detallada del proyecto
Los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para

completar el proyecto con éxito
2. Los tipos de cronogramas mas comunes incluyen todos menos uno de los siguientes:

Diagramas de red del proyecto con informacién de fecha agregada
Heuristica de nivelacion de recursos

Gréficos de barras.

Hitos

oo w >

3. El entorno de comunicaciones involucra factores internos y factores externos.
Un ejemplo de un factor interno tipico es:

A. Juegos de poder.
Entorno empresarial

Tecnologia de punta

O 0O w

Entorno politico
4. El medio mas efectivo para determinar el costo de un proyecto es obtener el precio de

Estructura de desglose del trabajo (WBS)
Cuadro de responsabilidad lineal

Acta inicial del proyecto

o w >

Declaracién de alcance
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5. ¢Los sindicatos de empleados probablemente estarian en qué nivel de la jerarquia de

necesidades Maslow?

A.

B
C.
D

Social

. Autorrealizacion

Reconocimiento

Fisioldgica

6. Un documento que describe el articulo de adquisicion con suficiente detalle para permitir a los

vendedores determinar si pueden proporcionarlo es un:

A.

O 0O w

Estipulacién contractual
Declaracion de trabajo (cartel)
Declaracion de términos y condiciones

Propuesta

7. Los eventos o resultados futuros que son favorables se denominan:

o w >

Riesgos
Oportunidades
Sorpresas

Contingencias

8. Un ejemplo de un costo de evaluacion en términos del costo de la calidad es (evaluacion de la
calidad):

A.

B
C.
D

Encuestas de vendedores, proveedores y subcontratistas
Evaluaciones de quejas de clientes
Revisiones de disefio interno-externo

Estudios de proceso

9. Quizas el mayor problema que enfrenta el gerente de proyecto durante las actividades de

integracion dentro de una estructura matricial es:

A
B.
C.
D.

10.

Hacer frente a los empleados que reportan a multiples jefes
Demasiada participacion del patrocinador
Comprension funcional poco clara de los requisitos técnicos

Costos crecientes del proyecto

Si desea compararlos resultados reales del proyecto con los resultados planificados o

esperados, usted deberia:
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o 0o w >

Ejecutar una revision del desempefio del producto obtenido
Solicitar un informe de progreso
Realizar un andlisis de tendencias

Realizar un analisis de varianza

11. Las comunicaciones tienen muchas dimensiones diferentes. Decidir formar un grupo entre

gerentes de proyecto en su organizacion para discutir las lecciones aprendidas y las mejores précticas

por seguir es un ejemplo de cual de las siguientes dimensiones:

A
B.
C.
D.

Interna
Externo
Horizontal

Vertical

12. ¢Cual de los siguientes métodos es el mas adecuado para identificar la regla

80/20 (muchos triviales)?

A
B.
C.
D.

Analisis de Pareto
Anélisis de causa y efecto
Anélisis de tendencias

Cartas de control de procesos

13. Una coleccion de procedimientos formal es que incluye los pasos por los cuales se aplican

cambios al proyecto se define a través de

A
B.
C.
D.

14

A.

w

15
de

A

El sistema de informacion de gestién del proyecto
El sistema de control de cambios
La junta de control de cambios

Informes de desempefio

. Un riesgo se observa al tener una causa y:

Si esta ocurre, solo tiene un efecto negativo en los objetivos del proyecto
Un conocido desconocido
Si esta ocurre, tiene una consecuencia

Una restriccién

. En general, las diferencias entre las partes interesadas del proyecto deben ser resueltas a favor

Patrocinador del proyecto
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B.
C.
D.

Organizacion ejecutora
Gerente funcional

Cliente

16. Los ciclos de vida del proyecto comparten muchas caracteristicas comunes, que incluyen todas

los siguiente excepto:

A.

o w >

18

w

C.
D.

Mayor capacidad de las partes interesadas para influir en las caracteristicas finales del
proyecto hacia el final del ciclo de vida.

La probabilidad de que la finalizacion exitosa sea mas baja al comienzo del proyecto.
Capacidad reducida de los interesados para influir en el costo final del proyecto a medida que
continda.

Un bajo nivel de personal al inicio del proyecto.

. “Allanar” los requerimientos de recursos de un periodo a otro se Ilama:

Asignacion de recursos
Particionamiento de recursos
Nivelacion de recursos

Cuantificacion de recursos

. La diferencia entre el EV (valor ganado) y el PV (valor planificado) es denominado:

La variacién del horario
La variacién del costo
La estimacién de finalizacion

El costo real del trabajo realizado

19. Los gerentes de proyecto deben usar diferentes influencias interpersonales en proyectos para

contribuir al éxito del proyecto. Si el gerente del proyecto es visto como facultado(empoderado) para

emitir ordenes, él o ella esté utilizando cudl de los siguientes tipos ¢de poder?

A.

B
C.
D

Experto
Recompensa
Referente

Legitimo
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2

o

w

D.

. El modelo emisor-receptor en las comunicaciones del proyecto incluye:

La eleccion de los medios de comunicacion
Los circuitos de realimentacion y las barreras a las comunicaciones
Las técnicas de presentacién y gestion de reuniones

La eleccidn de la tecnologia

21. Una agrupacion orientada a entrega de componentes del proyecto para organizar y definir el

alcance total del proyecto es:

A
B.
C.
D.

22.

Un plan detallado

Un cuadro de responsabilidad lineal

Una estructura de desglose del trabajo (WBS)

Un sistema de codificacion de contabilidad de costos

Lagestionmodernadelacalidadylagestiondeproyectossoncomplementarias  porque ambas

disciplinas reconocen la importancia de todos menos uno de los siguientes:

A.

B
C.
D

Satisfaccion del cliente
Procesos dentro de las fases
Responsabilidad de la gerencia

Inspeccidn sobre prevencion

23. ¢En cual de las siguientes circunstancias seria mas probable que compre bienes o servicios en

lugar de producirlos internamente?

A.

B.
C.

D.

Su empresa tiene exceso de capacidad y puede producir los bienes o servicios.

Su empresa carece de capacidad.

Hay muchos proveedores confiables para los bienes o servicios que usted esta tratando de
adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar el nivel de calidad deseado.

Su empresa tiene una necesidad continua del bien.

24. Una limitacion del gréafico de barras es:

A.

B
C.
D

Dificultad para cambiarlo una vez que esta preparado.

Dificultad para entender si usted no tiene conocimiento del proyecto administracion.
Dificultad para agregarle nuevos elementos a medida que cambia el proyecto.

Dificultad para realizar cualquier anlisis de sensibilidad porque no muestra la incertidumbre

involucrada en la realizacién de actividades.
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2

ol

w

C.
D.

26

. La herramienta y técnica utilizada para la planificacion de la gestion de riesgos es:

Evaluacion de las tolerancias de riesgo de los interesados
Planificacion de reuniones
Habilidades interpersonales y de equipo

Anadlisis de suposiciones y restricciones

. Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se encuentran la mayor parte

del proyecto ¢ gastos incurridos?

A
B.
C.

2

~

@

C.
D.

28

Fase conceptual
Fase de desarrollo o disefio
Fase de ejecucién

Fase de terminacion

. Pasar del nivel 3 al nivel 4 en la estructura de desglose del trabajo (WBS) resulta en

Menos precision de estimacion

Mejor control del proyecto

Menores costos de informes de estado

Una mayor probabilidad de que se haya pasado por alto algun elemento clave del proyecto

. La gestion de conflictos requiere la resolucion de problemas. ;(Cuél de los siguientes es a

menudo referida como una técnica de resolucion de problemas y utilizada ampliamente por los

gerentes de proyecto en resolucion de conflictos:

A
B
C.
D

. Forzar

2

como

©

3

o

Confrontacién
Compromiso

Relajar relaciones

. Estimar el efecto del cambio de una variable de proyecto en el proyecto general es conocido

El cociente de aversion al riesgo del gerente de proyecto
El riesgo total del proyecto
El valor esperado del proyecto

Andlisis de sensibilidad

. Los juegos de poder, la retencion de informacion y las agendas ocultas son ejemplos de
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Comentarios
Barreras de comunicacion

Comunicacion indirecta

o 0o w >

Mensajes mixtos
31. La terminologia basica para redes (PERT) incluye:

A. Actividades, eventos, personal, niveles de habilidad y holgura

w

Actividades, documentacion, eventos, personal y niveles de habilidad
C. Holgura, actividades, eventos y estimaciones de tiempo

D. Estimaciones de tiempo, holgura, participacion de patrocinio y actividades

32. Los “puntos de control” en la estructura de desglose del trabajo (WBS) utilizados para las

tareas a unidades organizativas especificas o individuos son:

A. Paquetes de trabajo
B. Subtareas

C. Tareas

D. Cddigo de cuentas

33. Lograr el cumplimiento de un requisito de ley relacionado a remediacién ambiental es un
ejemplo de

A. Fechas impuestas
B. Restricciones climéaticas en actividades al aire libre
C. Hitos principales

D. Caracteristicas del producto

3

~

. Un ejemplo de una restriccion a considerar durante la planificacién de adquisiciones es:

A. Costos indirectos

w

Obligaciones legales y sanciones

O

Condiciones del mercado

O

Recursos de adquisicion
35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:

Escrito y oral, y escuchar y hablar
Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacidn, receptor y retroalimentacion

Informes y sesiones informativas, asi como notas y conversaciones ad hoc

o w >

Leer, escribir, participaren reuniones y escuchar
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36. Suponga que esta administrando un proyecto que es una empresa conjunta entre su empresa 'y

otras dos empresas. La politica de calidad del proyecto debe ser:

A. Responsabilidad suya

B. Lo mismo que el de su cliente
C. Igual que el de su empresa
D

. Preparado por el equipo del proyecto

37. Los tres tipos mas comunes de estimaciones de costos de proyectos son:

A. Orden de magnitud, paramétrico y presupuesto

w

Paramétrico, definitivo y de arriba hacia abajo
C. Orden de magnitud, definitivo y ascendente
D. Orden de magnitud, presupuesto y definitivo

3

[e0)

. Los objetivos del proyecto deben ser:

A. General mas que especifico

@

Establecido sin considerar las limitaciones de recursos
C. Realistay alcanzable
D. Medible, intangible y verificable

39. El proceso de determinar qué riesgos pueden afectar el proyecto y documentar sus

caracteristicas son:

A. ldentificacion del riesgo
B. Planificacion de la respuesta al riesgo
C. Planificacién de la gestién de riesgos

D. Andlisis cualitativo de riesgos
40. ¢En qué tipo de acuerdo contractual es mas probable que el contratista controle costos?

A. Costo mas monto fijo

w

Precio fijo
C. Tiempo y materiales

D. Precio fijado en incentivos
41. Un proyecto se puede definir mejor como

A. Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para lograr uno o varios objetivos.
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42

A
B.
C.
D.

Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para lograr una meta sin un
punto final bien establecido.

Actividades de inicio a fin, que deben realizarse en menos de un afio y consumir recursos
humanos y no humanos.

Cualquier iniciativa con un marco de tiempo definible y objetivos bien definidos que

consume recursos humanos y no humanos conciertas limitaciones.

. La toma de decisiones de gestion de riesgos se divide en tres grandes categorias:

Certeza, riesgo e incertidumbre

Probabilidad, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre

43. Un proceso se considera fuera de control cuando hay X consecutivos puntos de datos (minimo)

a cada lado de la media en un gréfico de control. ¢ Cuanto es X?

A
B.
C.
D.

3
7
9
11

44, La estructura de desglose del trabajo (WBS), los paquetes de trabajo y la estructura de la

empresa. Los sistemas contables estan unidos mediante:

A
B.
C.
D.

El cédigo de cuentas
Las tasas generales
El sistema presupuestario

El proceso de presupuesto de capital

45. Un programa se puede describir mejor como

Una agrupacion de actividades relacionadas que dura dos afios 0 mas

Una coleccion de proyectos y otros trabajos disefiados para cumplir con los objetivos
comerciales estratégicos

Un grupo de proyectos gestionados de manera coordinada para obtener beneficios no
disponibles al administrarlos individualmente.

Una linea de produccién
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»

. ¢Cudl de los siguientes tipos de poder llega a través de la organizacion jerarquica?

A. Coercitivo, legitimo, referente

w

Recompensa, coercitiva, experta
C. Referente, experto, legitimo

D. Legitimo, coercitivo, recompensa
47. La definicion mas comin del éxito del proyecto es:

A. Dentro del tiempo

w

Dentro del tiempo y costo
C. Dentro de los requisitos de tiempo, costo y desempefio técnico

D. Dentro del tiempo, costo, desempefio y aceptacion por parte del cliente/ usuario

4

0]

. Las actividades con duracion de tiempo cero se denominan:

A. Actividades de ruta critica

@

Actividades de ruta no criticas
C. Actividades de tiempo libre
D. Cajas

4

(o]

. El proceso de planificacion de adquisiciones debe realizarse durante:

Definicion del alcance

w

Planificacién de la solicitud
C. Iniciacién del proyecto

D. Planificacién del alcance

50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes en los factores de
escalada, que pueden estar fuera del control del gerente del proyecto. Ademas de los posibles costos
e impuestos de financiamiento (intereses), los tres factores de escalada mas comunes implican

cambios en

A. Tasas de gastos generales, tasas de mano de obra y costos de materiales
B. Reelaboracion, ajustes por costo de vida y horas extras

C. Costos de materiales, costos de envio y cambios en el alcance

D

. Tasas de mano de obra, costos de materiales e informes de costos
51. Laruta critica en una red es la ruta que
A. Tiene el mayor grado de riesgo.

B. Es la mas larga durante el proyecto y determina la duracién del proyecto.
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C.

D.

52.

Debe completarse antes de todos los otros caminos.

Tiene actividades con flotacién mayor que cero.

La principal diferencia entre el proyecto y la gestion de lineas de produccion es que el gerente

del proyecto puede no tener ningun control sobre ¢cual funcion de gestion elemental?

A
B.
C.
D.

53.

@

54.

>

O w > w

55.

Toma de decisiones
Personal del proyecto
Seguimiento / monitoreo

Revision del desempefio del proyecto

¢Durante qué fase de un proyecto es la mayor incertidumbre?
Disefio
Desarrollo / ejecucion

Concepto
Cierre

El nivel de calidad a menudo se confunde con el grado de calidad. Esto significa que:

El bajo nivel de calidad siempre es un problema, pero el bajo grado de calidad puede no ser
un problema.

El bajo grado de calidad siempre es un problema, junto con el bajo nivel de calidad.

El nivel de calidad se define como una categoria o rango, con entidades que tienen el
Mismo uso funcional pero diferentes caracteristicas técnicas

El grado de calidad se define como las caracteristicas totales de una entidad que influyen en

su capacidad para satisfacer necesidades declaradas o implicitas.

Los gerentes de proyecto necesitan habilidades de comunicacion y negociacién

excepcionalmente buenas principalmente porque:

A. Pueden estar liderando un equipo sobre el cual no tienen control directo.
B. Es indispensable para las actividades de adquisicién del proyecto.

C. Se espera que sean expertos técnicos.

D. Deben proporcionar informes ejecutivos / cliente /patrocinador.
56. Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a

A. Eliniciador

B. El receptor

C. Elestilo de gestion
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D.

La cultura corporativa

57. Los factores comunes que pueden limitar la organizacion del equipo del proyecto incluyen

todos los siguientes, excepto uno que es:

A
B.
C.

5

[e¢]

w

La estructura de la organizacion ejecutora
Preferencias del equipo
Asignaciones de personal esperadas

Matriz de asignacion de responsabilidad

. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cuadros se llama:

Una actividad
Una restriccion
Un evento

La ruta critica

59. ¢En qué tipo de acuerdo contractual es menos probable que el contratista controle los costos?

A.

@

Costo mas tarifa de incentivo
Precio fijo de la empresa
Tarifa de adjudicacién deprecio fijo

Orden de compra

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

A. Se han gastado todos los fondos del proyecto.

B.
C.
D.

61

No se han sobrepasado los nimeros de carga.
No es posible el trabajo de seguimiento de este cliente.

No se pueden hacer mas cargos contra el proyecto.

. Una presentacion gréfica de los costos acumulados y las horas de trabajo para los costos

presupuestados y reales, trazados en funcion del tiempo, se denomina:

A
B.
C.
D.

62

Una linea de tendencia
Un analisis de tendencia
Unacurva S

Un informe de porcentaje de finalizacion

. Si esta utilizando un cuadro de control y descubre que el proceso esta bajo control, es

importante reconocer que:
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6

w

A.

A
D.

64

El proceso no debe ser ajustado.

El proceso no debe cambiarse para proporcionar mejoras.

Las fuentes de variacion aleatoria se pueden cambiar facilmente sin la necesidad de
reestructurar el proceso.

Las fuentes de variacién aleatoria nunca estan presentes.

. La principal diferencia entre las redes PERT y CPM es:

PERT requiere tres estimaciones de tiempo, mientras que CPM utiliza una estimacién de
tiempo.

PERT se usa solo para proyectos de construccion, mientras que CPM se usa Gnicamente para
I+D.

PERT aborda solo el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y

disponibilidad de recursos.

PERT se mide en dias, mientras que CPM usa semanas 0 meses.

. Los miembros del equipo y otras partes interesadas pueden compartir la informacion

utilizando una variedad de sistemas de recuperacion de informacion que incluyen

A
B.
C.
D.

65

Reuniones del proyecto
Fax
Correo electrénico

Bases de datos electrénicas

. Suponga que ha decidido utilizar la mitigacién como una técnica de respuesta al riesgo. Esto

significa:

A
B.

Estas cambiando las consecuencias de un riesgo a otra parte.
Usted esta reduciendo la probabilidad y/o consecuencias de un evento de riesgo adverso a un

umbral aceptable.

C. Ahora necesita establecer una asignacién de contingencia.

O

Su préximo paso debe ser preparar un plan alternativo.

66. La forma organizativa tradicional o funcional tiene la desventaja de

o w >

Canales de comunicacién vertical mal establecidos
Ningun punto focal Gnico para clientes / patrocinadores
Control técnico ineficaz

Uso inflexible del personal
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67. ¢Cual de los siguientes no es un elemento béasico de los contratos?

A. Consideracion
B. Acuerdo mutuo
C. Nivel de esfuerzo

D. Propésito legal

68. Tomar medidas para aumentar la eficacia y la eficiencia del proyecto para proporcionar

beneficios adicionales a los interesados es el proposito de

A. Planificacion de calidad.

B. Inspecciones.

C. Auditorias de calidad.

D. Esfuerzos de mejora de calidad.

69. Durante el proceso de planificacion de adquisiciones, es importante evaluar los limites actuales
del proyecto. Esto se puede hacer revisando:

A. Resultados del anéalisis de fabricacion o compra.
B. Descripcion del producto.
C. Enunciado del alcance.

D. Limitaciones y suposiciones.

70. En la gestion de comunicaciones del proyecto, para garantizar que se satisfagan las necesidades

de informacion de los diversos interesados, usted debe:

A. Preparar un analisis de partes interesadas.
B. Establecer un sistema de distribucién de informacion.
C. Evaluarlas habilidades de comunicacion.

D. Evaluarlas tecnologias de comunicacion disponibles.

71. La asignacion de recursos en un intento de encontrar el cronograma mas corto del proyecto

consistente con limites de recursos fijos se llama:

A. Asignacion de recursos.
B. Particién de recursos.
C. Nivelacién de recursos.

D. Cuantificacion de recursos.
72. El proceso de evaluar el impacto y la exposicion de los riesgos identificados se conoce como

A. Planificacion de gestion de riesgos.
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B. Planificacion de respuesta a riesgos.
C. Analisis cualitativo de riesgos.

D. Anadlisis cuantitativo de riesgos.
73. Una ventaja de la técnica analoga de estimacion de costos es:

E. Proporciona mayor precisién que la estimacion paramétrica.
F. No se requiere informacion historica.
G. Eljuicio experto nunca es necesario.

H. Hay menores costos involucrados en su uso que con estimaciones definitivas.

74. Las medidas tomadas para que un articulo defectuoso o no conforme cumpla con los requisitos

o0 especificaciones tiene el propdsito de:

A. Retrabajo.

B. Gréficos de control.

C. Auditorias del proyecto.
D. Ajustes del proceso.

7

ol

. Si desea describir la situacion actual del proyecto, debe de:

A. Prepare un presupuesto para completar.

w

Prepare un analisis del valor ganado.
C. Prepare un informe de estado.

D. Prepare un informe de progreso.
76. Un propdsito del control de riesgos es:

A. Veasi los supuestos siguen siendo validos.

w

Determine si las acciones de respuesta al riesgo son tan efectivas como se esperaba.
C. Evaluar si ha ocurrido un desencadenante de riesgo.

D. Tomar medidas correctivas.

77. En la seleccion de proveedores (en una empresa privada), se puede usar un sistema de

ponderacidn para todos menos uno de los siguientes propositos:

A. Ordenar todas las propuestas para establecer una secuencia de negociacion.
B. Seleccionar una sola fuente a la que se le pedira que firme un contrato estandar.

C. Establecer requisitos minimos de desempefio para uno o mas criterios de evaluacion.
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D.

Cuantificar datos cualitativos para minimizar efecto del prejuicio personal en la seleccion de

fuente.

78. La intencion es y direccion es generales de una organizacion con respecto a la calidad se

establecen en:

A
B.

El movimiento de gestion de calidad total.
El proceso de garantia de calidad.

El proceso de planificacion de calidad.

La politica de calidad de la organizacion

79. El plan de gestion de comunicaciones del proyecto debe:

A.

@

D.

80

Estipula mecanismos de comunicacion para usar en el proyecto.

Describa los métodos utilizados para recopilar y almacenar informacion.

Proporcionar informacion a las partes interesadas sobre como se utilizan los recursos para
cumplir los objetivos del proyecto.

Describa las relaciones entre la organizacion y las partes interesadas.

. Durante una reunién de revisién del proyecto, descubre que el valor planificado es de

$400,000, los costos reales son de $325,000 y el valor ganado es de $ 300,000. Por lo tanto, puede

concluir que:

A.
B
C.
D. El proyecto estéa a tiempo, pero los costos son mas altos de lo presupuestado.

El proyecto esta retrasado y tiene costos excesivos.
El proyecto esta adelantado a lo previsto, pero los costos son mas altos de lo presupuestado.

El proyecto esté retrasado con costos bajo control.
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Nivel 2: Procesos comunes
Las siguientes 20 preguntas involucran la madurez de nivel 2.

Las preguntas analizan tanto la repetibilidad de los procesos como las acciones necesarias para
apoyar el desarrollo continuo de los procesos. Por favor conteste cada pregunta lo mas honestamente

posible. Encierra en un circulo la respuesta que crees que es correcta.

Por favor conteste cada pregunta encerrando en un circulo la respuesta que usted considere mejor

de acuerdo con la siguiente definicién de valores:

- 3 totalmente en desacuerdo

- 2endesacuerdo

- 1 parcialmente en desacuerdo
- 0sin Opinion

-+ 1 Parcialmente de acuerdo
-+ 2 De acuerdo

- +3 Totalmente de acuerdo

1. Mi empresa reconoce la necesidad de gestién de proyectos. Esta necesidad se reconoce en todos

los niveles de gestidn, incluida la alta direccion.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Mi empresa cuenta con un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma. El
sistema requiere cddigos de cuenta de costo. El sistema informa variaciones de los objetivos

planificados.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

3. Mi empresa ha reconocido los beneficios posibles de implementar la gestion de proyectos.

Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de gestién, incluida la alta direccion.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

4. Mi empresa (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida que utiliza

fases del ciclo de vida.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

5. Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la gestion de proyectos a través de presentaciones
ejecutivas y correspondencia y de vez en cuando asisten a reuniones / sesiones informativas del

equipo del proyecto.
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-3 -2 -1 0 +1 +2 43

6. Mi empresa esta comprometida con una planificacion inicial de calidad. Tratamos de hacer lo

mejor que podemos en la planificacién.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

7. Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio apoyan total y visiblemente el proceso de

gestion del proyecto.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

8. Mi empresa esta haciendo todo lo posible para minimizar el alcance progresivo (es decir, los

cambios de alcance) en nuestros proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

9. Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestion de proyectos, sino
también con las promesas hechas a los gerentes de proyectos para entregables.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43

10. Los ejecutivos de mi organizacion tienen una buena comprension de los principios de gestion

de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

11. Miempresahaseleccionadounoomaspaquetesdesoftwaredegestiéndeproyectos para utilizarlos

como sistema de seguimiento de proyectos.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

12. Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio han sido capacitados y educados en gestion

de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

13. Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio de proyectos y sirven como patrocinadores

de proyectos en proyectos seleccionados.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

14. Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de proyectos

en varias partes de nuestro negocio.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43
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15. Mi empresa ha integrado con éxito el control de costos y cronogramas tanto para la gestion de

proyectos como para el estado de los informes.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

16. Mi empresa ha desarrollado un plan de estudios de gestion de proyectos (es decir, mas de uno

o0 dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de nuestros empleados.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

17. Nuestros ejecutivos han reconocido lo que se debe hacer para lograr la madurez en la gestion

de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

18. Mi empresa considera y trata la gestion de proyectos como una profesion en lugar de una tarea

a tiempo parcial.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

19. Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio estan dispuestos a liberar a sus empleados
para la capacitacion en gestion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43

20. Nuestros ejecutivos han demostrado su disposicion a cambiar nuestra forma de hacer negocios

para madurar en la gestion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43
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Nivel 3: Metodologia Unica

Las siguientes 42 preguntas de opcion multiple le permitiran comparar su organizacion contra

otras empresas, con respecto al hexagono de excelencia de Nivel 3.

Elija una y solo una respuesta por pregunta. Una hoja de trabajo y clave de respuestas siguen el

gjercicio.

1. Mi empresa utiliza activamente los siguientes procesos:

mmoow>»

Unicamente Gestion de calidad total u otras iniciativas de calidad.

Unicamente Ingenieria concurrente (acortar el tiempo de desarrollo entregable).
Gestién de calidad u otras iniciativas de calidad e ingenieria concurrente solamente
Gestidn de riesgos solamente.

Gestion de riesgos e ingenieria concurrente Unicamente.

Gestion de riesgos, ingenieria concurrente y otras iniciativas de calidad.

2. ¢En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de gestion de calidad total?

mmoow>»

0%

5-10 %
10-25 %
25-50 %
50-75 %
75-100 %

3. ¢En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de gestién de riesgos?

mmoow>»

0%

5-10 %
10-25 %
25-50 %
50-75 %
75-100 %

4. ;En qué porcentaje de sus proyectos intenta adelantar tiempos de entrega de productos

realizando trabajos en paralelo en lugar de enserie?

A. 0%.

B.
C.

5-10 %.
10-25 %.
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D. 25-50 %.
E. 50-75 %.

F.

75-100 %.

5. El proceso de gestién de riesgos de mi empresa se basa en

moow>

No utilizamos la gestion de riesgos.

B. Solo riesgos financieros.

Solo riesgos técnicos.

Programar riesgos solamente.

Una combinacion de riesgos financieros, técnicos y de programacién basados en el proyecto.

6. La metodologia de gestidn de riesgos en mi empresa es:

o w >

Inexistente.

Mas informal que formal.

Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas y procedimientos.

Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas, procedimientos y

formularios estandarizados para completar.

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

moow>

No tenemos metodologias.
1.

2-3.

4-5.

Mas de 5.

8. Con respecto a la evaluacién comparativa (benchmarking)con respecto a otras empresas que

ejecutan proyectos:

A
B.

Mi empresa nunca ha intentado utilizar la evaluacion comparativa.

Mi empresa ha realizado evaluaciones comparativas e implementado cambios, pero no para
la gestion de proyectos.

Mi empresa realiz6 evaluaciones comparativas de gestion de proyectos, pero no se realizaron
cambios.

Mi empresa realiz6 evaluaciones comparativas de gestién de proyectos y se realizaron

cambios.

9. La cultura corporativa de mi empresa se describe mejor por el concepto de
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mmoow»

Informes de un solo jefe.

Informes de multiples jefes.

Equipos dedicados sin empoderamiento.
Equipos no dedicados sin empoderamiento.
Equipos dedicados con empoderamiento.

Equipos no dedicados con empoderamiento.

10. Con respecto a la moral y la ética, mi empresa cree que:

A
B.

D.

El cliente siempre tiene la razén.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: primero el mejor interés del cliente,
luego la compafiia, luego los empleados.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: el mejor interés de la empresa
primero, el cliente en segundo lugar y los empleados en dltimo lugar.

No tenemos tal politica escrita o conjunto de estandares.

11. Mi empresa realiza cursos internos de capacitacion sobre:

A.

nmo o w

Moralidad y ética dentro del a empresa.
Moralidad y ética en el trato con los clientes.
Buenas préacticas comerciales.

Todas las anteriores.

Ninguno de los anteriores.

Al menos dos del os primeros tres.

12. Con respecto a los cambios de alcance o alcance, nuestra cultura:

A
B.

D.

Desalienta los cambios después del inicio del proyecto.

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

Permite cambios en cualquier parte del ciclo de vida del proyecto usando un proceso formal
de control de cambios.

Permite cambios, pero sin ningln proceso de control formal.

13. Nuestra cultura parece estar basada en

O 0w

Politicas.
Procedimientos (incluidos los formularios que deben completarse).
Politicas y procedimientos.

Estandares o guias.
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E.

Politicas, procedimientos y estandares o guias.

14. Las culturas en gestion de proyectos pueden ser cuantitativas (politicas, procedimientos,

formularios y guias), conductuales o de compromiso. La cultura en mi empresa es probablemente

conductual.

A.

moow

10-25%.
25-50%.
50-60%.
60-75%.
Mayor del 75%.

15. Nuestra estructura organizacional es:

A.

Tradicional (es decir, es predominantemente vertical).

Una matriz solida (es decir, el gerente de proyecto proporciona la mayor parte de la direccion
técnica).

Una matriz débil (es decir, los gerentes de linea proporcionan la mayor parte de la direccién
técnica).

D. Utilizamos equipos colocados.

E.

No sé cudl es la estructura: la administracion la cambia a diario.

16. Cuando se les asigna como lideres de proyectos, nuestros gerentes de proyectos obtienen

recursos mediante:

A
B.

“Luchando” por las mejores personas disponibles.

Negociando con los gerentes de linea para las mejores personas disponibles.
Negociando por entregasen lugar de personas.

Usar la alta gerencia para ayudar a conseguir las personas apropiadas.

Tomando lo que reciban, sin preguntas.

. Nuestros gerentes, jefaturas de departamento o seccion:

Aceptan responsabilidad total por el trabajo en su unidad.
Solicitan al administrador del proyecto que acepte la responsabilidad total.
Intenta compartir la responsabilidad con el director de proyecto.

Hace responsables a los empleados asignados.
No sabemos el significado de la palabra responsabilidad; No es parte de nuestro vocabulario.

. En la cultura dentro de mi empresa, la persona con mayor probabilidad de rendir cuentas por

la integridad técnica final del producto final es / son:
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mo o w>»

Los empleados asignados.

El gerente del proyecto.

El gerente de departamento o seccion.
El patrocinador del proyecto.

Todo el equipo.

19. En mi empresa, la autoridad del gerente de proyecto proviene de

o o w >

2

o

moow>»

De si mismo, la que logre obtener.

El superior inmediato al gerente del proyecto.

Descripciones documentadas del puesto de trabajo

Informalmente, a través del patrocinador del proyecto en forma de carta del proyecto o carta

de nombramiento.

. Después de la aprobacién del proyecto, nuestros patrocinadores tienden a:

Volverse invisibles, incluso cuando son necesarios.

Microadministrar (controlar actividades del proyecto)

Espera resumenes ejecutivos una vez por semana.

Espera resumenes ejecutivos una vez cada dos semanas.
Participasolocuandoocurreunproblemacriticooasolicituddelgerentedel — proyecto o  los

gerentes de departamento.

21. ¢Qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan en el nivel de jefe de

departamento o superior?

A.

moow

0-10%.
10-25%.
25-50%.
50-75%.

Mas del 75%.

22. Mi empresa ofrece aproximadamente esta cantidad de cursos de capacitacion interna diferentes

para los empleados (cursos que poden considerarse relacionados con el proyecto):

A

m o O W

Menos de 5.
6-10.
11-20.
21-30.

Mas de 30.
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23. Con respecto a la respuesta anterior, ¢qué porcentaje de los cursos son mas conductuales que

cuantitativos?

A.

A.

w

25

A
B.
C.
D.

moow

Menos del 10%.
10-25%.
25-50%.
50-75%.

Mas del 75%.

. Mi empresa cree que:

La gestidn de proyectos es un trabajo a tiempo parcial.

La gestidn de proyectos es una profesion.

La gestion de proyectos es una profesion, y debemos certificarnos como profesionales de
gestion de proyectos, pero a nuestra costa.

La gestion de proyectos es una profesion, y mi em presa paga por nuestra capacitacion para
obtener la certificacion como profesionales de gestion de proyectos.

No tenemos gerentes de proyecto en mi empresa.

. Mi empresa cree que la capacitacion debe ser:

Realizado a pedido de los empleados.
Realizado para satisfacer una necesidad a corto plazo.
Realizado para satisfacer necesidades tanto a corto como a largo plazo.

Se realiza solo si existe un retorno de la inversién en dolares de capacitacion.

26.Miempresacreequeelcontenidodeloscursosdecapacitacionsedetermina mejor mediante:

A.

27

moow

El instructor.

El departamento de Recursos Humanos.
Gestion.

Empleados que recibiran la capacitacion.

Personalizacion después de una auditoria del os empleados y gerentes.

. ¢ Qué porcentaje de los cursos de capacitacion en gestion de proyectos contienen estudios de

casos documentados de lecciones aprendidas de otros proyectos dentro de su empresa?

A.
B.
C.

Ninguno.
Menos del 10% C. 10-25%.
25-50%.
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D.

Mas de 50%.

28. ¢ Qué porcentaje de los ejecutivos de su organizacién funcional (no corporativa) han asistido

a programas de capacitacién o reuniones ejecutivas disefiadas especificamente para mostrar a los

ejecutivos lo que pueden hacer para ayudar a la gestién de proyectos a madurar?

A.

moow

iNinguna!
Menos del 25%.
25-50%.
50-75%.

Mas del 75%.

29. En mi empresa, los empleados son promovidos a niveles de jefatura porque:

moow>»

Son expertos técnicos.

Demuestran las habilidades administrativas de un gerente profesional.
Saben como tomar decisiones comerciales acertadas.

Estan en la cima de su calificacion salarial.

Nuestro grupo de rango y archivo esta por encima de sus limites superiores numéricos.

30. Un informe debe ser escrito y presentado al cliente. Descuidando el costo de acumular la

informacidn, el costo aproximado por pagina para un informe tipico es:

A. No tengo idea.

B. Costo absorbido por la compafiia.

C. No se costea.

D. Gratis; Los empleados exentos de mi empresa preparan los informes en casa en su propio

tiempo.

31. La cultura dentro de mi organizacion se describe mejor como

A. Gestion informal del proyecto basada en la confianza, la comunicacion y la cooperacion.

B. Formalidad basada en politicas y procedimientos para todo.

C. Gestion del proyecto que prospera en las relaciones formales de autoridad.

D. La intromision ejecutiva que obliga a un exceso de documentacion.

E. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.
32. ;Qué porcentaje del tiempo del gerente de proyecto cada semana se dedica a preparar

informes?
A. 5-10%.
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10-20%.
20-40%.
40-60%.
Mayor del 60%.

33. Durante la planificacion del proyecto la mayoria de nuestras actividades se llevan a cabo

utilizando:

A.

moow

Politicas.
Procedimientos.
Directrices.

Listas de verificacion.

Ninguna de las anteriores.

34. La duracién de tiempo tipica para una reunién de revision del estado del proyecto con la alta

gerencia es:

A.

mo o w

Menos de 30 minutos.
30-60 minutos.
60-90 minutos.

90 minutos— 2 horas.
Mas de 2 horas.

35. Nuestros clientes internos exigen que gestionemos nuestros proyectos:

Informalmente.
Formalmente, pero su imposicion.
Formalmente, pero con su impaosicion.

Es nuestra eleccion siempre que se cumplan los entregables.

. Mi empresa cree que los empleados debajo rendimiento/efectividad:

Nunca debe asignarse a los equipos.

Una vez asignados a un equipo son responsabilidad del gerente del proyecto para la
supervision.

Una vez asignados a un equipo, siguen siendo responsabilidad de la jefatura de la seccion o

departamento para la supervision.

D. Puede ser efectivo si se le asigna al equipo adecuado.

Deberia ser promovido apuesto de jefatura.
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37. Los empleados asignados a un equipo de proyecto (ya sea a tiempo completo o parcial) deben

realizar una evaluacion de desempefio por:

A
B.
C.
D.

38

Su jefe inmediato.
El gerente de proyecto solamente.
Tanto el gerente de proyecto como la jefatura de seccion.

Tanto el proyecto como las jefaturas, junto con una revision del patrocinador.

. Las habilidades que probablemente seran mas importantes para los gerentes de proyecto de mi

empresa a medida que avanzamos en el siglo XXI son:

A.

mo oW

Conocimiento técnico y liderazgo.

Gestidn de riesgos y conocimiento del negocio.
Habilidades de integracion y gestion de riesgos.
Habilidades de integracion y conocimiento del negocio.

Habilidades de comunicacién y comprension técnica.

39. En mi organizacion, las personas asignadas como lideres de proyecto son generalmente:

mo o w>»

40.

Jefes de departamento.

Jefes de departamento o jefes de seccion.
Cualquier nivel de gestion.

Por lo general, empleados no gerenciales.

El gestor de proyectos.

Los gerentes de proyecto en mi organizacion han recibido al menos cierto grado de

capacitacion en

A.

4

[EXY

o w >

Estudios de viabilidad.

B. Analisis de costo-beneficio.
C.
D

. Nuestros gerentes de proyecto generalmente se incorporan después de la aprobacién/

Tanto A como B.

adjudicacion del proyecto.

. Sea lienta a nuestros gerentes de proyecto a:

Asumir riesgos.
Asumir riesgos tras la aprobacién de la alta gerencia.
Asumir riesgos tras la aprobacién de los patrocinadores del proyecto.

Evitar riesgos.

162



42. Considere la siguiente declaracion: Nuestros gerentes de proyecto tienen un sincero interés en
lo que le sucede a cada miembro del equipo después de que el proyecto esté programado para

completarse.

A. Totalmente de acuerdo.
De acuerdo.
No estoy seguro.

No estoy de acuerdo.

moow

Totalmente en desacuerdo.
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Nivel 4: Evaluacion comparativa (Benchmarking)

Las siguientes 25 preguntas involucran benchmarking. Por favor conteste cada pregunta lo mas
honestamente posible. Encierra en un circulo la respuesta que crees que es correcta, no la respuesta

que crees que la pregunta esta buscando.

Por favor conteste cada pregunta encerrando en un circulo la respuesta que usted considere mejor

de acuerdo con la siguiente definicion de valores:

» 3 totalmente en desacuerdo

2 en desacuerdo

1 parcialmente en desacuerdo
0 sin opinidn

+1 parcialmente de acuerdo
+2 de acuerdo

YV V. V VY V V

+3 totalmente de acuerdo

1. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado empresas con procesos de control

de costos més estrictos que los que utilizamos.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

2. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado empresas con un mejor analisis

de impacto durante el control de cambio de alcance.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

3. Nuestros estudios de evaluacién comparativa han encontrado que las empresas estan realizando

una gestién de riesgos al analizar el nivel detallado de la estructura de desglose del trabajo (WBS).
-3 2 -1 0 +1 +2 43

4. Nuestros estudios de evaluacién comparativa investigan la participacion del proveedor en las

actividades de gestién de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 13

5. Nuestros estudios de evaluacién comparativa investigan la participacion del cliente en las

actividades de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 13
6. Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan como obtener una mayor lealtad/ uso

de nuestra metodologia de gestion de proyectos.

164



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

7. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en las industrias en la misma area

comercial gque nuestra empresa.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

8. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa se centran en industrias no similares (es decir,

industrias en diferentes areas de negocio).
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

9. Nuestros esfuerzos de referencia se centran en industrias no similares para buscar nuevas ideas

y aplicaciones para la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

10. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las actividades de ingenieria

concurrentes de otras compafiias para ver como realizan la programacion y el seguimiento de piezas.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

11. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa han encontrado otras compafiias que estan

realizando analisis de restriccion de recursos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

12. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras compafiias

administran a sus clientes durante el proceso de gestion del cambio de alcance.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

13. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras

compafiiasinvolucranasusclientesdurantelasactividadesdegestiénderiesgos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

14. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa analizan las mejoras de software a través de

actualizaciones internas.
-3 -2 -1 0 +1 +2 43

15. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa analizan las mejoras de software a traves de

nuevas compras.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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16. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras compafiias atraen

a nuevos usuarios internos a su metodologia para la gestion de proyectos.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

17. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como otras empresas realizan la

gestién de riesgos técnicos.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

18. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como otras empresas obtienen

una mejor eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion de proyectos.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

19. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en cdmo obtener un menor costo de
calidad.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43

20. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras empresas

realizan la gestion de riesgos durante las actividades concurrentes de ingenieria.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

21. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras empresas utilizan

los proyectos de mejora como parte de la gestion del cambio de alcance.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

22. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan formas de integrarlos procesos

existentes en nuestra metodologia singular.
-3 2 -1 0 +1 +2 43

23. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativas analizan las formas en que otras empresas han

integrado nuevas metodologias y procesos en su metodologia singular.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

24. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa analizan la forma en que otras empresas

manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.

-3 -2 -1 0 +1 +2 3
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25. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan el uso de modelos de recursos

corporativos por parte de otras compafias.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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Nivel 5: Mejora continua

Responda las siguientes preguntas basadas en cambios de mejora continua durante los Gltimos 12

meses solamente. Encierra en un circulo la respuesta que crees que es correcta.

Por favor conteste cada pregunta en cerrando en un circulo la respuesta que usted considere mejor

de acuerdo con la siguiente definicion de valores:

e 3 totalmente en desacuerdo

e 2endesacuerdo

e 1 parcialmente en desacuerdo
e 0sinopinion

e +1 parcialmente de acuerdo

e +2deacuerdo

e +3 totalmente de acuerdo
1. Las mejoras en nuestra metodologia nos han acercado a nuestros clientes.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3
2. Hemos realizado mejoras de software a nuestra metodologia.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3
3. Hemos realizado mejoras que nos permitieron acelerar la integracion de actividades.
-3 2 -1 0 +1 +2 +3

4. Hemos comprado software que nos permitié eliminar algunos de nuestros informes y

documentacion.

-3 2 -1 0 +1 +2 +3
5. Los cambios en nuestros requisitos de capacitacién han dado como resultado cambios en nuestra

metodologia.

-3 2 -1 0 +1 +2 +3
6. Los cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir, instalaciones, ambiente) nos han

permitido racionalizar nuestra metodologia (es decir, reduccion de papeleo).

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

7. Hemos realizado cambios en la metodologia para obtener la aceptacion de toda la empresa.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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9. Los cambios en el comportamiento organizacional han resultado en cambios en nuestra

metodologia.

-3 2 -1 0 +1 +2 +3
10. EIl soporte de gestién ha mejorado hasta el punto en que ahora necesitamos menos puertas y

puntos de control en nuestra metodologia.

-3 2 -1 0 +1 +2 +3
11. Nuestra cultura es una cultura cooperativa hasta el punto en que se puede utilizar la gestion de
proyecto sin formal en lugar de formal, y se han realizado cambios en el sistema informal de gestion
de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
12. Los cambios en el poder y la autoridad han dado como resultado una metodologia mas flexible
(es decir, directrices en lugar de politicas y procedimientos).

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

13. Los requisitos de tiempo extra obligaron a cambios en nuestros formularios y procedimientos

-3 -2 -1 0 +1 +2 43

14. Hemos cambiado la forma en que nos comunicamos con nuestros clientes.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
15. Debido a que las necesidades de nuestros proyectos han cambiado, también lo han hecho las

capacidades de nuestros recursos.

-3 2 -1 0 +1 +2 13
16. (Si su organizacion se ha reestructurado) Nuestra reestructuracion provocé cambios en los

requisitos de aprobacién de la metodologia.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
17. El crecimiento de la base comercial de la compafiia ha provocado mejoras en nuestra

metodologia.

-3 -2 -1 0 +1 +2 43
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ANEXO A. Resumen accion por realizar

Buenas practicas

Categoria Subcategorias Hallazgos Brechas identificas Brechas por solucionar Propuesta de solucién
g g g PMBOK SO 21500: 2012 P P
» Las recomendaciones sobre la correcta forma
de gobernar los proyectos las realiza el
o Mariles o strities €l @aptan 6 GEbls patrocinador o un comité de administracion de
. . royectos.
tienen claridad sobre la estructura de la proy . . .
organizaci6n y son capaces de reconocer quien . Dura_nte las fases de planeacion se identifican y
es su T inmediato seleccionan las estructuras que deben tener los
. Aunque se cuemz con una estructura; * Para operar de manera eficaz y eficiente, el diferentes proyectos de acuerdo con lanaturaleza Se reciben instrucciones de
q - e director del proyecto necesita comprender de cada uno de ellos. . .
completamente definida, la rendicion de p . . L diferentes lideres.
- n dénde residen la responsabilidad, la rendicion « El entorno del proyecto puede afectar su .
cuentas se realiza a diferentes personas y no - . o - * No existe una cadena de
Estructura . L - de cuentas y la autoridad dentro de la rendimiento y su éxito. El equipo del proyecto e .
necesariamente al superior inmediato, lo que S - S responsabilidades  establecida.
dificulta la operacién ya que se reciben organizacion. debe cqn5|derar lo Sl factores dentro _de « Larendicion de cuentas, aunque
instrucciones  diversas  de  diferentes Se establece una clasificacion de las los limites de la organizacion, como estrategia, existente. es minima ’
individuos estructuras organizacionales. tecnologia, madurez de la gestion de proyectos, ' '
: L disponibilidad de recursos, cultura
* En lo referente a la direccion de proyectos, la R
A 4 organizacional y estructura.
estructura de la organizacion se clasifica como . . .
e ] e * Se debe definir una estructura fija, definiendo
' claramente los roles de tal forma que se pueda
generar una  cadena  adecuada  de
responsabilidades.
 La revision documental indica que existen
Gobernanza una serie de politicas en la organizacion, « Los ingenieros de provectos no
principalmente relacionadas con situaciones . . g proy
meramente administrativas como uniformes * La gobernanza es el marco mediante el cual se tienen claras las politicas que los
vehiculos réaimen disci Iinarioy dirige 'y controla una organizacién. La rigen a nivel administrativo.
El 70 % de3{08 encgesta dos in dicafon que' gobernanza del proyecto implica, pero no se + No existen politicas y
° 0 s limi . . P Py
. A imita, a aquellas &reas de gobierno procedimientos especificos que
cuando ingresaron a la organizacion, no se les ¢ La gobernanza es el marco dentro del cual se o quetias 9 proc P 05 4
. - P - o organizacional especificamente relacionadas con  gobiernen la forma especifica en . .
presento para la lectura las diferentes politicas;  ejerce la autoridad en las organizaciones. Este las actividades del rovecto ue deben administrar  los Crear o adquirir un entorno comun de
por consiguiente, no tienen claro la existencia marco incluye, entre otras cosas: proyecto. g datos en el cual se almacenen las politicas
. S * La gobernanza del proyecto abarca temas como  proyectos. . . S -
de estas ni su aplicabilidad. o Reglas los siouientes:  + No existe claridad sobre la Los ingenieros de y procedimientos existentes, de tal forma
liti * El 100 % de los encuestados desconocen 0 Politicas fini | d guientes: f | deb proyectos no tienen claras  que sean de facil acceso para todos los
Politicas A | liti . | Procedimi o Definir la estructura e gestion. forma correcta en la que se deben I liti 105 i iemb | Princioal
cuales son las politicas vigentes al momento o Procedimientos Py . as politicas que los rigen  miembros en general. Principalmente, se
O - . o0 Las politicas, procesos y metodologias que se  escalar los problemas. Tampoco . i - . .
de la aplicacion  del cuestionario. 0 Normas utilizaran sobre la naturaleza de los & nivel administrativo. debe asegurar que los ingenieros de
* No existe un repositorio de documentos en la 0 Relaciones P . proyectos tengan acceso a dichos
o - . 0 Limites de autoridad para la toma de problemas que se deben escalar.
organizacion para consulta de las diferentes o Sistemas decisiones . No existe un procedimiento documentos.
politicas y manuales existentes. 0 Procesos ST - pro
« Existe evidencia de aue se han preparado 0 Responsabilidades y responsabilidades de las claro sobre los tiempos de
manuales de proce dimqiento ara ]’[t)o drc)Js l0s partes interesadas.  solucion para los diferentes
f0CESOS qUe Ee realizan en Ig empresa: sin o Interacciones, tales como informes y escalada problemas que se generan
Embargo 4 estos no  estan ideir)ltific,ados de problemas o riesgos. durante la ejecucion de los
) proyectos.

formalmente, no se utilizan con regularidad, se
encuentran desactualizados o incompletos.
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Categoria

Subcategorias

Hallazgos

Buenas practicas

PMBOK

1SO 21500: 2012

Brechas identificas

Brechas por solucionar

Propuesta de solucion

Culturaen
administracion
de proyectos

Herramientas

Técnicas

* No existe ninguna herramienta especifica
para la administracion de los proyectos.
Algunos de los ingenieros de proyectos
utilizan Microsoft Project a titulo personal
como herramienta, sin que exista un
lineamiento sobre su uso.
* Como herramienta de control de los costos se
utiliza un ERP. Este si es de caracter
obligatorio, pero su aplicabilidad se
fundamenta més en una necesidad de control
por parte del Departamento Financiero, que
como herramienta de administracion de
proyectos por parte de los ingenieros de
proyectos.

* Los ingenieros de proyectos son conscientes
de la necesidad de contar con herramientas
para la gestion de los proyectos. También son
conscientes de que para iniciar con la
aplicacion de herramientas es necesario definir
una metodologia Unica para todo el
Departamento de Proyectos y ademés contar
con capacitacion en el uso y aplicacion de
dichas herramientas.
« La empresa cuenta con licencias de
Microsoft, las cuales incluyen dentro de su
gama de proyectos disponibles Microsoft
Project.

* E1 100 % de los encuestados indicaron que
no cuentan formalmente con una metodologia
establecida para la ejecucion de los proyectos.
Esto se logréd constatar documentalmente,
puesto que ninguna de las politicas
encontradas o documentacion inventariada
esta relacionada especificamente con alguna
metodologia de proyectos o su aplicacion en la
organizacion.

» La aplicacion del modelo de madurez de
Kerzner también refuerza este hallazgo, en
tanto no se ha logrado superar el nivel uno
referente a lenguaje comun, por lo que, segun
el modelo, no es posible la existencia de una
metodologia Unica para la gestion de
proyectos.

* Define herramientas para cada uno de los
procesos propuestos.

* Define técnicas que se pueden utilizar para
cada uno de los procesos del proyecto.

* Las actividades se programan en una secuencia
légica que identifica duraciones, hitos e
interdependencias para proporcionar una red. El
nivel de actividad proporciona una resolucion
suficiente para el control de la gestion durante
todo el ciclo de vida del proyecto. El cronograma
ofrece un medio para evaluar el progreso real en
el tiempo frente a una medicién objetiva
predefinida de logro.
* Al inicio de cada proyecto, se deben planear los
requerimientos de personal y herramientas
fundamentales para la ejecucion de los
proyectos.

» Existen procesos de control que se deben
realizar para la adecuada administracion de los
proyectos.

* La norma en si misma se puede considerar
como una técnica para la administracion de los
proyectos.

e No existen herramientas
formales para la administracion
de proyectos.

e Las herramientas utilizadas a
titulo personal por cada uno de
los ingenieros de proyectos no
son compartidas por todo el
equipo de trabajo.

* Los ingenieros no aplican
ningun tipo de técnicas formales
para la ejecucion de los
proyectos.

» El éxito del desarrollo de los
proyectos depende, la mayor
parte del tiempo, de las
habilidades con las que cuenta
cada uno de los ingenieros méas
que de la aplicacion de técnicas
en administracion de proyectos o
de una metodologia.

No existen herramientas

formales para
administracion
proyectos.

la
de

Generar un plan de capacitacion en el uso
de la herramienta Microsoft Project. La
idea es establecer un procedimiento para
el uso de Microsoft Project como
estandar, para el monitoreo del avance de
los proyectos. El curso deberd abordar
como minimo los siguientes temas:
e Descripcion general del programa
e Creacién y programacion de tareas
e Creacion de graficos de Gantt
* Asignacion y programacion de recursos
 Seguimiento y actualizacion del avance
de cada wuna de las tareas.
» Generacion de reportes y flujos de caja
e Establecer lineas base de los
presupuestos
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Lecciones
aprendidas

Activos de los
procesos

* De acuerdo con la encuesta realizada, no hay
un registro de las lecciones aprendidas en los
diferentes proyectos. No existe ningun tipo de
registro en todos los departamentos donde

documenten dichas incidencias. Esto se
constata también con el inventario
documental, ya que ninguno de los

documentos esta relacionado con el registro de
lecciones aprendidas, tampoco existe una
politica al respecto.
» No existe un procedimiento formal para el
traslado de conocimiento entre los ingenieros
de proyectos. La colaboracién se realiza mas
bien de manera informal, apelando a la
amistad entre los ingenieros de proyectos.

* Se realiza un inventario de documentos para
recopilar los activos de los procesos de la
empresa vinculados especificamente con la
gestion de proyectos.
» No existe ningun documento asociado a la
gestion de los diferentes proyectos. Se
presentan documentos de caracter operativo en
temas de proyeccién de materiales, facturacion
de contratistas y facturacion hacia el cliente
final. Dichos informes se presentan
generalmente de manera formal.
* No existe un proceso de planificacion formal
al inicio de cada proyecto. Algunos ingenieros
de proyecto elaboran una planificacion
detallada, pero se debe mas a la experiencia
personal que a un procedimiento establecido.
* No existe un procedimiento formal para
asegurar que los entregables de los diferentes
proyectos son revisados por personal interno
previo a la entrega formal al cliente final.

* La organizacion debe contar con repositorios
de informacion. Informacion histérica y
repositorios de conocimiento de lecciones
aprendidas  (por ejemplo, registros Yy
documentos del proyecto, toda la informacién y
documentacion de cierre del proyecto,
informacion relacionada con los resultados de
las decisiones de seleccion y desempefio de
proyectos previos, e informacion de las
actividades de gestion de riesgos).

* La organizacion debe contar con repositorios
de informacion. Informacién histérica y
repositorios de conocimiento de lecciones
aprendidas  (por ejemplo, registros 'y
documentos del proyecto, toda la informacién y
documentacion de cierre del proyecto;
informacion relacionada con los resultados de
las decisiones de seleccion y desempefio de
proyectos previos; e informacion de las
actividades de gestion de riesgos).

* Las lecciones aprendidas representan uno de los
insumos del grupo de procesos de planificacion.
* En el grupo de procesos de cierre se generan
nuevas lecciones aprendidas como un producto
de dicho proceso.
El propésito de recolectar las lecciones
aprendidas es evaluar el proyecto y recolectar
experiencias, con el fin de beneficiar proyectos
actuales y futuros.
* A lo largo del proyecto, el equipo del proyecto
y las partes interesadas claves identifican las
lecciones aprendidas de aspectos técnicos, de
gestion y de proceso del proyecto. Las lecciones
aprendidas deben capturarse, compilarse,
formalizarse, almacenarse, difundirse vy
utilizarse durante todo el proyecto. Por lo tanto,
en algun nivel las lecciones aprendidas pueden
ser resultados de cada proceso de gestion de
proyectos y pueden derivar en planes de proyecto
actualizados.

* Los entregables deben  revisarse
periddicamente durante el proyecto para cumplir
con los requisitos del patrocinador, los clientes y
otras partes interesadas.
« El plan de gestion del proyecto define los roles,
responsabilidades, organizacion y
procedimientos para la gestion de riesgos,
problemas, control de cambios, programacion,
costes, comunicacién, gestion de la
configuracion, calidad, salud, medio ambiente,
seguridad y otros temas segln sea necesario.
* El objetivo del aseguramiento de la calidad es
revisar los entregables y el proyecto. Incluye
procesos, herramientas, procedimientos, técnicas
y recursos vitales para cumplir con los requisitos

de calidad.
Este proceso de aseguramiento de la calidad
comprende lo siguiente:

0 Asegurar que los objetivos y los estandares
relevantes por alcanzar se comuniquen,
comprendan, acepten y se adhieran a los
miembros de la organizacion del proyecto;
o Ejecutar el plan de calidad a medida que avanza
el proyecto.
0 Asegurarse de que se utilizan las herramientas,
procedimientos, técnicas y recursos establecidos.
* La garantia de calidad permite la conformidad
con los requisitos y estandares de desempefio
aplicables.

* No existe un registro formal de
las lecciones aprendidas.
* No se comparten de manera
formal las lecciones aprendidas
entre los ingenieros de proyectos.
Por ende, se repiten los mismos
errores en diversas ocasiones.

e No existe un centro de
documentacion formal en la
organizacion, donde se registre
toda la documentacion
relacionada a cada uno de los
proyectos.

No existe un registro
formal de las lecciones
aprendidas.

No existe un centro de
documentacion formal en
la organizacién, donde se

registre toda la
documentacion asociada
a cada uno de los
proyectos.

Disefiar una plantilla para el registro de
las lecciones aprendidas. El disefio de

dicha plantilla debe asegurar la
trazabilidad de la informacion que esta
siendo almacenada como leccion

aprendida, para ello como minimo debe
contener  los  siguientes  puntos:
» Datos especificos del proyecto, como
centro de costos, nombre del proyecto,
ingeniero a cargo, fecha de ingreso y
nimero de consecutivo.
* Descripcion del incidente que generd la
leccion.

* Describir
incidente.

e La observacion o recomendacion de
mejora que hace el ingeniero a la
organizacioén para que el incidente no se
repita.

« El impacto que genero el incidente, tanto
el especifico, necesario para su solucidn,
como el impacto a nivel global en el
proyecto.

como se soluciond el

Crear o adquirir un entorno comin de
datos en el cual se pueda almacenar y
acceder la informacién de los proyectos,
principalmente las técnicas y
herramientas en administracion de
proyectos. El entorno comun de datos
deberd permitir como minimo lo
siguiente:

« Estar basado en a la nube, de tal forma
que sea posible un acceso remoto desde
cualquier parte del pais.
* Que su acceso no depende de ninglin
tipo de horario, de tal forma que la
informacion esté disponible en todo
momento.

e Permitir niveles de acceso a la
informacion, de tal forma que Ia
informacion oficial pueda ser consultada
mas no modificada.
« Contar con varios grados de respaldo, de
tal forma que se garantice la seguridad de
la informacion que estd siendo
almacenada.
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Comunicacion

Canales de
comunicacién

Registro de las
comunicaciones

* Los principales medios de comunicacién
interna son el correo electrénico y una
aplicacién de mensajeria de texto. Como
métodos secundarios, se utilizan
videoconferencias, una alternativa
principalmente promovida por la pandemia del
COVID-19.

* No existen politicas que definan cuando una
comunicacién es formal y cuando no.
Tampoco se indica como se deben realizar
dichas comunicaciones. Por ejemplo, no existe
una regla que fije un tiempo establecido para
dar respuesta a un correo electrénico o a un
requerimiento particular.
* No se cuenta con canales de comunicacion o
medios para asegurar que el mensaje fue
recibido por el receptor, tampoco para
asegurar que el mensaje fue comprendido
adecuadamente.

* A nivel organizacional, no se ha establecido
un centro de documentacion, donde se
registren todas las comunicaciones 'y
documentos para los diferentes proyectos.
» Més del 50 % de los encuestados aseguraron
no saber dénde es posible encontrar toda la
informacion referente a un proyecto particular.
* No existe un procedimiento que indique la
forma como se debe registrar la informacion,
tampoco cudl informacion debe ser registrada
formalmente y cual no.

» Se presentan procesos establecidos para
planificar, gestionar y monitorear las
comunicaciones de los proyectos.
* Los requisitos de comunicacién formal y
rigurosa son  buenos para  compartir
informacién. La comunicacion informal es mas
efectiva para crear conocimiento nuevo e
integrar el conocimiento a través de diversos
grupos de interesados.
* La planificacion de las comunicaciones
adquiere una importancia cada vez mayor en el
entorno de un equipo virtual.
* Puede ser necesario dedicar tiempo adicional
para establecer expectativas claras, facilitar las
comunicaciones, desarrollar protocolos para la
resolucion de conflictos, incluir personas en la
toma de decisiones, comprender las diferencias
culturales y compartir los méritos de los éxitos.

* Se presentan procesos establecidos para
planificar, gestionar y monitorear las
comunicaciones de los proyectos. La
comunicacion exitosa consta de dos partes. La
primera parte implica desarrollar una estrategia
de comunicacion adecuada con base en las
necesidades del proyecto y los interesados del
proyecto. A partir de esa estrategia, se
desarrolla un plan de gestion de las
comunicaciones para asegurar que los mensajes
adecuados se comuniquen a los interesados en
diversos formatos y diversos medios, como se
definen en la estrategia de comunicacion. Estos
mensajes constituyen las comunicaciones del
proyecto—la segunda parte de una
comunicacion exitosa. Las comunicaciones del
proyecto son los productos del proceso de
planificacion, abordados por el plan de gestion

de las comunicaciones que define la
recopilacion, creacion, difusion,
almacenamiento, recuperacion,  gestion,

seguimiento y disposicion de estos objetos de
comunicacion. Finalmente, la estrategia de
comunicacion y el plan de gestion de las
comunicaciones constituiran la base para
monitorear el efecto de la comunicacion.

« El éxito o el fracaso de un proyecto depende de
qué tan bien los diversos miembros del equipo
del proyecto y las partes interesadas se
comunican entre si. Este proceso debe centrarse
en lo siguiente:
o Aumentar el entendimiento y la cooperacion
entre las distintas partes interesadas mediante
una buena comunicacion;
0 Proporcionar informacién oportuna, precisa e
imparcial;

0 Resolver problemas de comunicacion para
minimizar el riesgo de que el proyecto se vea

afectado negativamente por problemas o
malentendidos no resueltos de las partes
interesadas.

* El manejo de las comunicaciones en los medios
de comunicacion se establece en el plan de
comunicaciones del proyecto.

* No existe una definicion de los
canales de comunicacién en la
organizacion.

* No existe una politica sobre el
uso de los canales de
comunicacion.

* No existe un procedimiento
para el registro de las
comunicaciones.

No existe una definicion
de los canales de
comunicacion en la
organizacion.

No existe un
procedimiento para el
registro de las

comunicaciones.

Establecer un procedimiento para definir
los canales de comunicacion dentro de la
compafiia. Se debera definir
especificamente cuales canales son
especificos para comunicaciones formales
y cuales no.

Establecer un procedimiento  para
gestionar las comunicaciones de los
proyectos. El objetivo principal de dicho
procedimiento debe ser el establecimiento
de las directrices generales para
comunicar de forma fluida, oportuna,
transparente y confiable, por medio de
diversos canales, la informacion interna
referente a las actividades propias de la
operacion de la organizacion.
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Liderazgo

Recursos
humanos

Resolucion de
conflictos

Comunicacién
asertiva

Formacion
académica

* No existen procedimientos formales para la
resolucion de conflictos en la organizacion.
Esto fue constatado mediante una revision
documental y entrevistas informales. Esta
situacion no solo se presenta a nivel de
ejecucion de los proyectos, sino en todas las
areas funcionales de la empresa y en todos los
niveles.

» No se realizan capacitaciones ni tampoco
existe un plan de capacitacion que instruya a
los ingenieros de proyecto sobre como
manejar los conflictos. Por tal motivo, las
consecuencias son elevadas hasta la gerencia
general, pese a tratarse de situaciones que
deberian ser resueltas en niveles mas
operativos.

* El 100 % de los encuestados estuvieron de
acuerdo con el hecho de que, en Ecoaire, la
resolucion de conflictos no es la adecuada.

» Mas del 50% de los encuestados aseguraron
que en la empresa la comunicacion vy
retroalimentacion no es asertiva.

+ Solo una persona del total de las encuestadas
cuenta con capacitacion formal en gerencia o
direccién de proyectos.
* Los ingenieros de proyectos llevan una
administracion empirica de los proyectos, con
enfoque parcializado hacia conocimientos
técnicos y de ingenieria sobre sistemas de aire
acondicionado mas que en administracion de
proyectos.

* No se analizan las habilidades de los
ingenieros de proyectos antes de la asignacion
de cada proyecto.
* No se realizan capacitaciones especificas
para proyectos particulares en caso de que

» Los conflictos resultan inevitables en el
entorno de un proyecto. Las fuentes de conflicto
incluyen la escasez de recursos, las prioridades
de la programacion y los estilos personales de
trabajo.

* Las reglas basicas del equipo, las normas del
grupo y las practicas sélidas de direccion de
proyectos, tales como la planificacion de las
comunicaciones y la definicion de roles,
reducen la cantidad de conflictos.
* La gestion exitosa de conflictos se traduce en
una mayor productividad y en relaciones de
trabajo positivas. Cuando se gestionan
adecuadamente, las diferencias de opinion
pueden conducir a una mayor creatividad y una
mejor toma de decisiones. Si las diferencias se
convierten en un factor negativo, los miembros
del equipo del proyecto son los responsables
iniciales de resolverlas. Si el conflicto se
intensifica, el director del proyecto deberia
ayudar a facilitar una resolucion satisfactoria.
El conflicto deberia abordarse cuanto antes y
generalmente en privado, mediante un enfoque
directo y constructivo. Si el conflicto disruptivo
continlia, se puede recurrir a procedimientos
formales, incluidas acciones disciplinarias. A
menudo, el éxito de los directores de proyecto
en la direccion de sus equipos depende de su
capacidad para resolver conflictos.

* Los proyectos exitosos requieren lideres con
fuertes habilidades de liderazgo. El liderazgo es
la capacidad de encabezar un equipo e
inspirarlos a hacer bien su trabajo. Abarca una
amplia gama de destrezas, habilidades y
acciones. El liderazgo es esencial en todas las
fases del ciclo de vida del proyecto.

* Si el equipo del proyecto no posee las
habilidades para llevar a cabo las actividades de
adquisicion de las que es responsable, se
deberan adquirir recursos adicionales o se
debera brindar capacitacion.

« Los conflictos que no puede resolver en director
del proyecto son elevados al patrocinador del
proyecto quien se encarga de resolverlo.
* Al inicio del proyecto se deben establecer las
reglas basicas de comportamiento con el objetivo
de minimizar los malentendidos y los conflictos.

* Los directores de proyecto deben tener
competencias de comportamiento, asociadas con
las relaciones personales dentro de los limites
definidos del proyecto.
Los niveles de competencia pueden elevarse a
través de procesos de desarrollo profesional,
como capacitacion, coaching y tutoria dentro o
fuera de una organizacion.

* La oficina de gestion de proyectos, la cual
puede realizar una amplia variedad de
actividades, incluida la gobernanza,
normalizacién, formacion en gestion de
proyectos, planificacion y seguimiento de
proyectos.

* El personal del proyecto debe desarrollar
competencias en los principios y procesos de
gestion con el fin de lograr los objetivos y metas
del plan.
» Cada equipo requiere personas competentes,
capaces de aplicar sus conocimientos y
experiencia.

* Cualquier brecha identificada entre los niveles

* No existe un procedimiento
establecido para la resolucion de
conflictos.

* Los ingenieros de proyectos no
estan capacitados y algunos de
ellos no cuentan con las
habilidades  requeridas  para
solucionar los problemas.

* No existe un plan de
capacitacion formal para
fortalecer las habilidades de los
ingenieros de proyectos, en
particular  la  comunicacion
asertiva.

* Solo un ingeniero de proyectos
cuenta con capacitacion formal
en administracion de proyectos.

No existe un
procedimiento
establecido  para la

resolucion de conflictos.

No existe un plan de
capacitacion formal para
fortalecer las habilidades
de los ingenieros de
proyectos; en particular,
la comunicacidn asertiva.

Solo un ingeniero de
proyectos cuenta con
capacitacion formal en
administracion de
proyectos.

Procedimiento para la resoluciéon de
conflictos. Dicho procedimiento debe
incluir el paso a paso recomendado para
dar solucién a una circunstancia de
discrepancia en la organizacion. La
intencién del procedimiento es que sea
utilizado como guia préctica para resolver
los conflictos diarios en la empresa.

Plan de capacitacion en habilidades de
liderazgo donde se incluya la
comunicacion asertiva. El plan de
capacitacion debe incluir como minimo lo
siguiente:

* Los conceptos
comunicacion

» Los conceptos basicos para lograr una
comunicacion asertiva
» Reglas generales para la comunicacion
tanto escrita como verbal
» Conceptos basicos de lenguaje corporal
« La importancia de una escucha activa en
la comunicacion asertiva

generales  de

Ajustar el perfil de puesto de ingeniero de
proyectos para que incorpore COmMO
requisito educacion formal en
administracion de proyectos. Dentro los
requisitos  adicionales que precisa
incorporar se encuentran:
* Certificaciones o formacion académica
en  administracion  de  proyectos
 Capacitaciones en habilidades blandas
requeridas por los directores de proyectos
* Balancear los requerimientos del puesto
con habilidades tanto técnicas particulares
de los sistemas de aire acondicionado
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Capacitacion
continua

alguno de los ingenieros de proyecto los
requiera para la ejecucion adecuada de un
proyecto.

* No existen planes de capacitaciéon continua
en administracion de proyectos.
* E1100 % de los encuestados indica que segiin
su apreciacion el grupo gerencial no dirige
esfuerzos para capacitar al personal de
ejecucion de proyectos.

* Si el equipo del proyecto no posee las
habilidades para llevar a cabo las actividades de
adquisicion de las que es responsable, se
deberan adquirir recursos adicionales o se
debera brindar capacitacion.

de competencia disponibles y representados en el
equipo del proyecto podria introducir riesgos y
deberia ser abordado.

* El entrenamiento de administracion de
proyectos lleva a las habilidades en
administracion de proyectos y estas a su vez son
la fuente de capacidades organizacionales en
administracion de proyectos, que son las bases de
una ventaja competitiva sostenida en el tiempo.

e No existe un plan de
capacitacién en administracion
de proyectos.

No existe un plan de

capacitacion en
administracion de
proyectos.

como blandas asociadas al liderazgo
requerido por un director de proyectos

Disefiar o adquirir un plan de capacitacion
continua en administracion de proyectos
que incluya como minimo los siguientes
puntos:

* Gestion del alcance del proyecto
* Gestion del cronograma del proyecto
* Gestion del presupuesto del proyecto
* Gestion de las comunicaciones del
proyecto

e Gestion del riesgo del proyecto
* Gestion de contrataciones y contratos
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