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RESUMEN

Este trabajo se desarrolld con el propdsito principal de crear una estrategia que permitiera
ayudar a la empresa Mesa Medical a fortalecer su gestion de proyectos, ya gque para esta empresa los
proyectos se han convertido en un tema prioritario y el desarrollo de los mismos en una de sus

principales fuentes de ingresos.

A través de la investigacion se evidencid que, pese a que la empresa tiene casi 8 afios de
desarrollar proyectos, no contaban con lineamientos formales ni estandarizados para el desarrollo de
los mismos; a su vez, quedd en manifiesto que las practicas que llevan a cabo en la gestion de
proyectos surgieron a raiz de los requerimientos del cliente o de experiencias negativas vividas, y no
a la aplicaciéon de buenas practicas recomendadas por escuelas filos6ficas en materia de
gerenciamiento de proyectos. Lo anterior se debe a que ninguna de las personas que estan en el

desarrollo de proyectos contaban con formacion académica en esa area.

Es asi que, con la ayuda de la investigacion de conceptos tedricos y con el analisis de los
resultados de la investigacion realizada en la empresa, se determind que lo adecuado para fortalecer
la gestion de proyectos de esta empresa, como primer paso, era desarrollar una guia metodoldgica, tal
y como se recomienda, de la manera ideal de como la empresa debe desarrollar su gestion de

proyectos.

Con esta guia se pretende lograr varias cosas, primero marcar la ruta a seguir en el desarrollo
de los proyectos, de una forma profesional para que este trabajo no quede a la libre discrecion o
imaginacion de los involucrados, segundo, poder estandarizar el lenguaje de conceptos de proyectos
gue maneja la empresa, tercero, poder preparar a mas de sus colaborador en la gestion de proyectos,
esto previendo un crecimiento en esa area, cuarto, poder garantizar a los clientes un estandar de
calidad en la realizacién de proyectos, quinto, poder medir el desempefio de los directores de
proyectos; y sexto, para tener mejor control del avance de los proyectos al documentar los avances

mediante el uso de plantillas estandarizadas y conocidas por la empresa.

La estrategia de la guia metodoldgica se realiz6 ajustada a la medida de la empresa y de las
condiciones actuales de la industria en la que se encuentra, logrando asi una propuesta real, efectiva

y profesional.
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Se espera que una vez entregada y explicada la propuesta a la gerencia, la empresa la
comience a poner en practica y obtenga beneficios de la misma y que esta sea la base de un

crecimiento s6lido y sostenido en el area de gestidon de proyectos con una alta madurez.
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ABSTRACT

This work was developed with the main purpose of creating a strategy that would help the
company Mesa Medical to strengthen its project management, because for this company the projects

have become a priority issue and the development of them in one of its main sources of income.

Through the investigation it was evidenced that, although the company has almost 8 years
of developing projects, they did not have formal or standardized guidelines for the development of
the projects, at the same time, it was clear that the practices carried out in the Project management
are the result of the client's requirements or negative experiences, and not the application of good
practices recommended by entities such as the PMI. The above is due to the fact that none of the

people who are in the development of projects had academic training in that area

Therefore, with the help of the research of theoretical concepts and with the analysis of the
results of the research carried out in the company, it was determined that the best way to strengthen
the project management of this company as a first step, was to develop a guide methodological of

how it is recommended that the company should develop its project management.

This guide aims to achieve several things; first, mark the route to follow in the
development of projects, in a professional manner so that this work is not left to the discretion or
imagination of those involved; second, to be able to standardize the project concepts language that
the company manages; third, to be able to prepare more of its collaborators in the management of
projects, this foreseeing a growth in that area; fourth, to be able to guarantee clients a quality standard
in the realization of projects; fifth, to be able to measure the performance of project managers; sixth,
have better control of the progress of projects, documenting progress through the use of standardized

templates known by the company.

The strategy of the methodological guide was adjusted to the reality of the company and
the current conditions of the industry in which it is located, thus achieving a real, effective and

professional proposal.
It is expected that once the proposal is delivered and explained to the company, it will begin
to put it into practice and obtain benefits from it, and that this will be the basis of a solid and sustained

growth in project management with a high maturity.
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INTRODUCCION

En nuestro pais al igual que el resto del mundo se ha incrementado y estandarizado la
necesidad de proporcionar productos y servicios mediante el desarrollo y ejecucion de
proyectos formales y profesionales, tratando asi de asegurar los resultados deseados.

Por tal razén muchas empresas en todo tipo de industrias han realizado esfuerzos para
que sus departamentos comerciales puedan proporcionar a sus clientes las propuestas de valor

que comercializan a través del desarrollo de proyectos.

Este es el caso de la empresa Mesa Medical, la cual hace unos cuantos afios incursion6
en establecer ciertos mecanismos para desarrollar los proyectos tal como sus clientes lo
solicitan, sin embargo, pese a que la empresa ha avanzado en muchos aspectos del desarrollo
de proyectos, sus colaboradores reconocen que aun queda mucho por hacer en cuanto a este

tema para lograr la madurez deseada.

Es por lo anterior que el presente trabajo tiene como fin crear una propuesta para la

empresa Mesa Medical la cual le permita fortalecer su gestion de proyectos comerciales.

Para poder crear dicha estrategia se seguirdn los siguientes pasos, en el primer
capitulo se estableceran las generalidades de la investigacion tales como informacion bésica
de la empresa, los antecedentes y los objetivos concretos del trabajo. En el segundo capitulo
se desarrollara un estudio de los conceptos tedricos y buenas practicas que se recomiendan

por los expertos para la gestion eficiente y eficaz de proyectos.

En el tercer apartado se definird como recabar la informacion necesaria y de primera
mano sobre como la empresa desarrolla sus proyectos actualmente. Con esa informacion en
el cuarto apartado se hara un andlisis detallado de los hallazgos identificados, utilizando

como base el marco tedrico establecido en el segundo apartado.

Por Gltimo, en el quinto apartado se desarrollara la propuesta para fortalecer la gestion
de proyectos de la empresa Mesa Medical, y en el Gltimo apartado, se emitiran las

conclusiones y recomendaciones de todo el trabajo efectuado.



1. Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se detallardn datos generales sobre el proyecto a desarrollar, asi como

informacidn de la empresa en la cual se llevar a cabo y la razon de ser del proyecto.

1.1 Marco referencial empresarial
A continuacién, se describe informacion relevante de la empresa bajo estudio.
1.1.1 Resefa historica.

Multiservicios Electromédicos S.A fue creada en el afio 1969, por la inspiracién de varios socios
unidos y comprometidos con el sector salud costarricense. Nace con la finalidad exclusiva de vender
equipo médico de alta calidad, asi como brindar soporte técnico a los equipos colocados en el mercado
costarricense. Para 1981 esta entidad se habia convertido en una de las empresas lideres en el campo
de venta y mantenimiento de equipo médico, debido al nivel profesional de sus colaboradores en el
area técnica, los cuales eran capacitados en el extranjero para brindar el servicio de mas alta calidad
al pueblo costarricense. Para este entonces, la empresa contaba con aproximadamente 40
colaboradores multidisciplinarios y 7 casas representantes para Costa Rica.

Es asi como en el afio 2004, Multiservicios Electromédicos S.A adquiere el nombre comercial:
MESA MEDICAL S.A (proveniente de las siglas de Multiservicios Electromédicos S.A). A partir
de ese momento, la empresa expande su portafolio con la representacion de 23 casas comerciales,
ademas hubo un incremento en su planilla a 50 colaboradores. Multiservicios Electromédicos (Mesa
Medical, 2012).

1.1.2  Perfil de la organizacién.

La Empresa Mesa Medical S. A. es una sociedad anénima con fines de lucro, la cual basa su
negocio en la venta y mantenimiento de equipo médico a clientes del sector publico, tales como la
Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS) y clinicas o médicos del sector privado de todo el
territorio nacional. Aproximadamente el 80 % de las ventas se generan en el sector pablico debido a
su gran poder adquisitivo, lo cual convierte a los hospitales y clinicas de la CCSS en el principal

cliente de la empresa. Es mas, segun el portafolio de inversion de Proyectos de Inversion en
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Infraestructura y Tecnologia de la C.C.S.S., para el quinquenio 2017-2021 se pretende ejecutar

£59.922 millones de colones en equipo medico (sitio oficial C.C.S.S)

Ante esto, Mesa Medical S. A. busca salir al mercado mostrando credibilidad, seguridad,
transparencia y confiabilidad en el manejo de sus negocios para poder diferenciarse y competir en el
sector. En la siguiente cuadro 1.1 se detalla las areas para las cuales la empresa proporciona equipos,

consumibles y servicios.

Cuadro 1-1 Areas en las cuales la empresa posee participacion

Areas de la Salud Equipo Soporte Consumibles
Cirugia General Si
Ginecologia Si Si Si
Urologia Si No Si
Cirugia Invasiva (grado minimo) Si No Si
Anestesiologia Si Si Si
Cuidados Intensivos Si Si Si
Electrocirugia Si Si Si
Imagenes médicas Si Si Si
Fisioterapias Si Si Si
Gastroenterologia Si No Si
Terapia respiratoria Si Si Si
Monitoreo Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia con datos facilitados por Multiservicios Electromédicos S. A.

La empresa utiliza su amplio portafolio para poder participar de los proyectos llave en mano que han

cobrado gran relevancia en los Gltimos afios.
1.1.3 Estructura organizacional.
Mesa Medical S. A. cuenta con 55 colaboradores organizados en una estructura del tipo

jerarquico-departamental y su primer nivel estd compuesto por la Junta Directiva, la cual esta

compuesta por los socios: el Ing. Juan Rafael Vargas Arias , el Ing. Esteban Vargas Cruz y el sefior



Johan Vargas Mejias ; ademas cuentan con un integrante més, la Licda. Melissa Vargas Carvajal,
quien forma parte de la Junta Directiva, mas no es accionista de la empresa.

A continuacion en la figura 1.1 se muestra la estructura organizacional de la empresa, Mesa

Medical S.A., la cual refleja de manera sistematica y vertical su forma interna, facilitando una idea
uniforme de su funcionamiento.

Junta Directiva

Gerencia General

Gerencia de Gerencia de - - Administracion
p Gerencia de Gerencia o
INEEEEN ventas y - S . de Servicio
e Logistica financiera ]
Médicas proyectos Técnico

Coordinador Coordinador
Vendedores Vendedores Importaciones Contabilidad imagenes o
o Electromedicina
médicas
= y o
Registro de
productos

Administrativo
de ventas

Figura 1.1 Organigrama Mesa Medical S.A
Fuente: Mesa Medical S. A.

La division de la Gerencia de Ventas en dos gerencias independientes se debe Gnicamente a

la gran variedad de casas comerciales que maneja la empresa, lo cual imposibilita la administracion
por una sola gerencia.

1.1.4 Estructura del Departamento de Ventas.



El Departamento de ventas es el principal involucrado en los proyectos, en especial en las
partes mas criticas de los mismos (calculos de precios, margenes, configuraciones técnicas), a

continuacion se detallan los puestos y funciones de este departamento en la tabla 1.2:

Tabla 1.1 Division Departamento de Ventas

Cantidad de .
Personal a Funciones

cargo

personas en
el puesto

Busqueda, desarrollo y seguimiento de
negocios para la empresa. Guiar a su grupo
Gerencia de Ventas de ventas en la consecucion de las metas de
. 1 6 Vendedores L .
Electromedicina ventas. Establecimiento de los precios
finales, aprobaciébn de  descuentos,

negociacion directa con clientes.

Busqueda, desarrollo y seguimiento de
negocios para la empresa. Guiar a su grupo
Gerencia de ventas 1 2 vendedores de ventas en la consecucion de las metas de
Iméagenes Médicas ventas. Establecimiento de los precios
finales, aprobacion de  descuentos,
negociacion directa con clientes.

Promocion y venta de marcas a su cargo.
Posee capacitacion del fabricante sobre el
producto. Configuracion técnica de la
solucion ofrecida al cliente,
configuraciones de costos, configuraciones
de pedidos

Representantes
técnicos de Ventas 8 No existen
(Vendedores):

Responsable de la ejecucion de los
proyectos, seguimiento y control

Gerencia Logistica Enlace de comunicacion entre la empresa y
y Administrativa 1 10 personas | ¢l cliente final

Elaboracion de ofertas

o Envio de requisitos a los clientes
Ejecutivas de 5 No exist _ _ _
Ventas 0 existen Manejo del expediente ya archivo

Asistencia administrativa a la gerencia de
logistica.

Fuente: Elaboracién propia con datos facilitados por Multiservicios Electromédicos S. A.



Como se denota en la tabla 1.1, existen muchos puestos que trabajan juntos para lograr el
proceso de ventas de la empresa. Todos los puestos y funciones mencionadas arriba contribuyen a
que el proceso sea eficiente y se cumpla con todo lo que el cliente espera en el momento de la decisién
de compra.

1.1.5 Marco Estratégico.

El sitio oficial de la compafiia www.me.co.cr, indica la vision y mision, las cuales se detallan

a continuacion:

1.1.5.1 Mision.
“Brindar Equipos, Productos y Consumibles médicos de alto grado de Excelencia, Calidad y
Tecnologia, que faciliten el desempefio de cada especialista médico y, por ende, logren satisfacer las

necesidades de salud del paciente con la mayor eficacia y eficiencia”

1.1.5.2 Vision.
“Ser la empresa nimero uno a nivel costarricense en la venta y mantenimiento de equipo
médico mediante la distribucién de productos de la méas alta calidad, con la finalidad de satisfacer las

necesidades en materia de salud de cada paciente e institucion de Costa Rica”

1.1.6 Posicionamiento de la empresa.

Segun informacioén de la empresa, esta es una de las mas sélidas y con mas trayectoria en lo
que a venta y servicio de equipo médico se refiere, debido a los méas de treinta afios de estar en el
mercado y gracias a la calidad de las marcas que representa. Actualmente no cuenta con un estudio
formal que respalde cudl es su posicionamiento en el mercado. Sin embargo, la empresa utiliza
recursos internos para medirlo en determinados segmentos del mercado. Por ejemplo, en lo que a
imagenes médicas se refiere, se realizan estudios para determinar posicionamiento, penetracién y
participacion de mercado y demas aspectos relevantes, esto se hace analizando el mercado de
determinado producto, por ejemplo, los ultrasonidos. Dicho estudio o analisis lo lleva a cabo el
gerente de ventas a cargo de la marca, estos estudios concluyen cuél es el mercado meta, la

penetracion de mercado y los competidores directos.


http://www.me.co.cr/

1.1.7 Tipos de proyectos.

Para mayor entendimiento de esta organizacion se debe aclarar que la empresa cuenta con dos tipos
de proyectos: los comerciales y los internos. En el cuadro 1-2, se hace una breve explicacion de las

diferencias entre los tipos de proyectos:

Cuadro 1-2 Diferencias entre tipos de proyectos.

Proyectos comerciales Proyectos internos

Alcance El alcance esta claramente
definido a través de un contrato y
muchas veces regido por la ley de
contratacién administrativa.

No existe una estrategia clara o
escrita de la empresa, pero su
razén de ser si y estos proyectos
si estan alineados con esa razon
de ser y vision.

Alineacioén con
la estrategia

Control de
costos

Estan definidos los costos y se
controlan con el sistema que
posee la empresa. Estos deben de
contar con la aprobacién del PM.
Se crean informes de costos y
estos se presentan ante el Sponsor
y la Junta directiva.

Se tiene una linea de tiempo la
cual se debe de cumplir ya que el
incumplimiento de hitos o
entregables estd asociado a
multas. Se lleva control estricto
del cronograma y los plazos.

Control de
tiempo

Comunicaciones | A través del contrato estan
reguladas las formas y tipos de las
comunicaciones y a lo interno ya
también existe una norma.

Manejo de
riesgos

Existe toda una lista de riesgos
asociados a cada uno de estos
proyectos, estos proyectos son
manejados por el Gerente de

El alcance no en todos los casos esta bien
definido.

No existe una estrategia escrita de la
empresa, pero su razon de ser si y estos
proyectos nacen para poder soportar las
operaciones necesarias para la realizacion
y el mantenimiento de los proyectos
comerciales. Surgen cuando uno de los
gerentes funcionales los propone, pero no
estan ligados a ningln plan ni priorizacion.
Muchas veces no se tiene identificado los
costos que conlleva el proyecto, pero si se
lleva un control de costos incurridos; sin
embargo, estos no son auditados ni
revisados por ningun alto jerarca.

Se plantea un cronograma de actividades y
tiempo para estos proyectos, pero no se
Ileva control estricto de ello, los atrasos no
afectan y no son sancionados 0
amonestados por el sponsor, al final lo
Unico que importa es que se concluyan no
importa el tiempo.

Las comunicaciones no son claras en
principio solo el grupo gerencial sabe del
proyecto y se informa del avance de los
mismos a través de reuniones semanales,
sin embargo, la comunicacion de dichos
proyectos al resto de la organizacion es
deficiente.

No existe identificacion de los riesgos
asociados, por tanto, no hay planes para su
manejo. Queda a criterio de quien
desarrolla el proyecto las previsiones o



Proyectos comerciales Proyectos internos

Proyectos a cargo, sin embargo, | acciones a tomar de lo poco o mucho que
la forma de hacerlo no cuenta con | haya identificado como riesgo.
plantillas definidas.

Patrocinador La alta gerencia es el El patrocinador es la alta gerencia, pero en
patrocinador ~ siempre  esta | estos proyectos es mas pasivo no interfiere
pendiente  del avance del | tanto, pero si esta al tanto del avance y al
proyecto. Intercede cuando es | final evalla su calidad.
necesario y evalta los resultados
finales en especial tiempo y
costos.

Manejo de RH Los recursos que se utilizan en el | Estos proyectos se desarrollan con los
desarrollo de proyectos son | recursos de las operaciones, las personas
tomados de las operaciones, sin | estan comprometidas con ellos, ya que
embargo, toda la organizacién | normalmente van en pro de la mejora de
entiende que estos proyectos son = sus funciones, esto mas que todo cuando es
muy importantes ya que de ahi | proyecto que impacta operaciones
provienen los mayores ingresos | organizacionales. Sin embargo muchas
de la empresa, asi que el veces no se le da la prioridad requerida
involucramiento y aporte a los | sobre las actividades diarias, estos casos se
mismos es mayor, el compromiso | dan en especial cuando el PM del proyecto
de los involucrados por lograr el ' no logra involucrar la idea al personal o los
éxito de los proyectos es muy | mismos no entienden la importancia del

alto. proyecto.

Planeacion Se tiene todo estructurado la | Existe una planeacion, pero no se llevan
forma en que se planean estos | controles sobre su cumplimiento y no se
recursos. Existe un | genera documentacion de lecciones

procedimiento y se realizan | aprendidas.
varias reuniones de evaluacion,
planeacién y estrategia.

Metodologia El contrato que realiza el cliente | No existe metodologia unificada para su
establece los pasos a seguir para | desarrollo, no hay plantillas de control,
el desarrollo del proyecto segln | esto se debe en parte a que ningln proyecto
los requerimientos del mismo, al | interno se repite y no son muy frecuentes.
menos en cuanto a hitos y
documentos a presentar ante él,
por lo que con cada proyecto se
varia la forma de ejecutar los
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por Mesa Medical

1.2 Planteamiento del problema

Actualmente el mercado en que se desarrolla la empresa se ha inclinado por comprar el
equipamiento médico a través de proyectos llave en mano, lo cual ha incrementado exponencialmente

las ventas a través de los mismos.



Estos proyectos son de gran interés para la empresa ya que representan las ventas de mas alto
valor econémico, lo cual hace que cada dia la empresa quiera obtener mas de estos proyectos. Sin
embargo, hoy en dia el conocimiento de proyectos se concentra en una sola persona, quien
empiricamente aprendi6 a gestionar proyectos y ha ido ajustando su metodologia de trabajo conforme
va aumentando su experiencia. Esta persona no esté solo dedicada a proyectos, también esta a cargo
de un érea funcional de la empresa, por lo que en determinados momentos no da a vasto para ejecutar
todos los proyectos de la empresa y se ha designado a personas de la parte comercial a esa labor. Ese
personal no cuenta con el conocimiento en gestion ni planificacion de proyectos, y la empresa como
tal, tampoco cuenta con una guia o procedimiento formal a seguir para los proyectos, por lo cual los
resultados de estos casos han sido negativos.

Esta situacion se ha dado debido a que la gerencia no se ha preocupado por fortalecer ni
estructurar formalmente esta area, no existen procesos documentados ni validados. Tampoco se ha
hecho ningun esfuerzo por mejorar las competencias del personal ni su conocimiento teérico sobre la
gestion de proyectos y sus buenas practicas. Sumado a esto se ha dado un crecimiento exponencial
de los proyectos a desarrollar y eso ha sobrecargado al personal haciendo que muchas veces no se
planifique ni ejecute de forma adecuada, se hacen las cosas solamente necesarias para cumplir con lo
solicitado por el cliente.

Esta situacién afecta a toda la empresa en todos los niveles, al personal operativo lo afecta porque
son requeridos sin previa coordinacion y en muchos casos no tienen claro cual es su funcién o
propdsito dentro del proyecto. La gerencia se ve afectada ya que en algunos casos no obtiene los
resultados esperados y debe lidiar con clientes que presentan quejas. El encargado de proyectos se

ve sobrecargado de trabajo y esto genera maltiples problemas.

Todo lo anterior ha provocado en muchos proyectos atrasos importantes que desencadenan multas
econodmicas, malestar de los clientes, pérdida de credibilidad ante estos, malas referencias, sobre

costos, problemas de calidad, incumplimientos del alcance, etc.

1.3 Justificacion del Estudio

Segun comentarios del actual encargado de proyectos de la empresa al dia de hoy Mesa Medical
no ejecuta sus proyectos bajo ningin plan de gestion formal y casi el 100% son dirigidos por esta
persona. Basicamente y a grandes rasgos se siguen los pasos mencionados en la figura 1.2 para

realizar un proyecto:



' Planeacion [ ’ Ejecucion

+ Andlizis multidiciplinario para + Comunicacicn de acto da
detarminar =1 z2 debe participar dal admodicacion
proyecto. + Fevizion da los requisitos v plazes
* Establecimeinto de costoz v pracios del cartel
dea ventaz + Generacion de pedidos.
= Presentacion de ofertas + Feunion de coordmacion inical
» Establacimiento de tareas por
SEmana.
+ Feuniones de ragnimisnto semana.

Figura 1.2 Pasos en Gestidn de proyectos Mesa Medical.
Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por Mesa Medical

Como se ve, en la etapa de planeacién basicamente se revisa la viabilidad del proyecto en
cuanto a requerimientos técnicos y econdémicos. Consideradas esas dos variables, se prepara toda la
documentacion para presentar la oferta al cliente. El cliente hace la evaluacién de las ofertas y
procede a adjudicar la que obtiene méas puntos de la tabla de ponderacion. Ahi empieza el verdadero
trabajo del proyecto; en ese punto, la gerente de logistica hace una revision del pliego de condiciones
cartelarias y determina las tareas a elaborar, asi como los plazos y quién serd el encargado de
realizarlas. Con base en ese documento hace el seguimiento de dichas tareas y se las comunica a
todos los involucrados. Importante mencionar que todo el personal involucrado en proyectos es
personal de las areas funcionales y dedica parte de su tiempo a proyectos y el resto del tiempo debe
realizar sus funciones diarias (Mesa Medical, 2017). Todas las actividades, asi como su cumplimiento
en tiempo son fiscalizados por parte del cliente semanalmente. Cuando se concluye el proyecto, se
hace un acta formal de cierre y recepcion que es firmada por todas las partes y se procede con la

facturacion.

Este mecanismo general de ejecucidn de proyectos que se acaba de describir es el utilizado
por la empresa desde el inicio de la ejecucion de proyectos en el afio 2011. Desde esa fecha todos los
proyectos han sido dirigidos por la misma persona, lo cual ha hecho que a través del paso del tiempo
se logren estructurar y corregir ciertas acciones que tuvieron deficiencias en el pasado, esto ha
ayudado a potenciar la experiencia con la que se cuenta, sin embargo, esto tiene su lado negativo, ya
que no es sano concentrar todo el conocimiento de esta &rea ni de ningin area en una Unica persona.
Lo anterior representa un gran problema, pues si la persona que concentra el conocimiento se va, se

puede caer en una situacion cadtica lo cual representaria haber perdido los afios de experiencia en
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proyectos y que estos queden a la deriva y no se obtengan los resultados esperados ni acordados,
ocasionando no solo incumplimientos en plazos, sino penalidades, acciones legales en contra de la
empresa, mala reputacion., falta de confianza de futuros clientes y por ende disminucion de posibles
negocios. Por lo anterior toda empresa debe de asegurarse de que la informacion critica no se vaya
con los recursos, en especial si la informacion pertenece a una de las unidades de negocios a las que

esta apostando la empresa debido a los requerimientos de mercado.

Segun la estadistica de la empresa, la cantidad de proyectos a ejecutar ha aumentado
considerablemente del 2011 a la fecha, asi como su grado de complejidad, cantidad de requerimientos
y valor econdmico. En el afio 2011 se ejecutd Gnicamente un proyecto con una complejidad baja y
de aproximadamente $220,000.00. Para el 2017 existen 8 proyectos en ejecucion de media y alta
complejidad y la suma total de ellos ronda los $ 4,180,000.00, lo cual significa un gran aumento en

la cantidad de trabajo que tienen los involucrados en proyectos (Mesa Medical, 2017).

Casi todos los proyectos ejecutados a la fecha han proporcionado los rendimientos
econodmicos esperados por la gerencia y se han entregado en tiempo y cumpliendo con la calidad
requerida, lo cual ha sido bien visto por esta, pero no se cuentan con mecanismos de medicién
formales ni lineamientos de buenas practicas para determinar si estos rendimientos pudieron ser
mejores, y eso provoca que tampoco se cuente con informacién de rendimientos historicos

documentados formalmente y bajo un mismo estandar. (Mesa Medical, 2017).

La gestion actual de proyectos se enfoca mas que todo en lo referente a la ejecucion de las
tareas requeridas para el proyecto, dejando de lado otros planes de gestion como riesgos,
adquisiciones y talento humano, y esto sucede por desconocimiento y falta de guia para su

elaboracion.

Nadie en la empresa cuenta con capacitacion formal en gestion de proyectos y hasta hace
poco la encargada de dirigirlos tomd la iniciativa de llevar la Maestria en Gerencia de Proyectos para
conocer las buenas préacticas de esa profesion y poder profesionalizar un poco mas su trabajo. Cabe
mencionar que, aunque no cuentan con formacion académica si poseen conocimiento de cémo
desarrollar los proyectos de su gremio, conocen el lenguaje utilizado por el cliente para esto y las

etapas e hitos a cumplir.
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Este afio, debido a la ausencia de la persona que normalmente ejecuta los proyectos, se tomé
la decision de darle la responsabilidad de dicha labor a un funcionario del &rea comercial quien, por
su conocimiento técnico del producto del proyecto, se creyé que era la persona idonea para esto. De
esta experiencia no se obtuvieron buenos resultados, ya que el proyecto se concluy6 con un desfase
de dos meses de la fecha pactada, con un sobrecosto del 12%, una multa econémica de $10,300.00 y
con una pésima imagen ante el cliente, el cual al final del proyecto, estaba molesto, sin confianza y

sin ganas de volver a trabajar con la empresa para futuros proyectos (Mesa Medical, 2017).

Pese a que la persona que ejecuto el proyecto conocia a la perfeccion la parte técnica de este
y habia participado en proyectos en el pasado, eso no bast6 para que lo lograra desarrollar como se

esperaba.

De todo lo anterior, se desprende la necesidad que tiene la empresa de contar con una guia
que oriente la gestion de los proyectos y que se adecle a su realidad y necesidades para ser
implementada por el personal de la empresa y esta pueda estandarizar las buenas préacticas de gestion
de proyectos a todo el personal involucrado. Se espera con esto lograr mejores resultados y formas
de trabajo mas eficiente.

1.4 Antecedentes
Uno de los pasos méas importantes de la disciplina de proyectos fue el trabajar por establecer
una base de lineamientos o guias para crear el estandar de gestion de proyectos. Crear un compendio

de buenas practicas que todo profesional en proyectos debe conocer y adecuar a sus entornos.

Las méas reconocidas metodologias de gestion de proyectos a nivel mundial son la Guia
PMBOK y la guia elaborada por el IPMA (Asociacion internacional de Gestion de Proyectos, por sus
siglas en inglés). Ambas guias proponen las buenas practicas a seguir que se pueden adaptar a
cualquier tipo de proyecto o industria, dejando bajo la responsabilidad del profesional en proyectos

la adecuacion de la metodologia al tipo de proyecto que desarrolla.

Tanto la guia del PMI (Instituto de Gestion de Proyectos, por sus siglas en inglés) como la
del IPMA , describen pautas, normas, métodos, procesos y practicas establecidas, que son aplicables
a la gran mayoria de proyectos, en casi todas las ocasiones. Sin embargo, el mismo PMBoK quinta
edicién indica que, aunque recopila las buenas practicas, eso no quiere decir que “el conocimiento

descrito deba de aplicarse de la misma manera en todos los proyectos; la organizacién y/o el equipo
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de direccion de proyecto son los responsables de establecer lo que es apropiado para cada proyecto

concreto” (p.2).

Por lo anterior muchos profesionales en la direccién de proyectos se han dedicado a
profundizar en temas especificos de la direccion de proyectos y a ajustarlos a los contextos de los
tipos de proyectos que desarrollan. Por ejemplo, Saenz (2012) publica un articulo titulado, El Exito
de la Gestion de Proyectos, un nuevo enfoque entre lo tradicional y lo dindmico. En el cual hace todo
un analisis de la teoria de proyectos referente a la ejecucion y luego, a través de una investigacion
exploratoria y la metodologia propuesta para llevar ésta a cabo, obtiene suficiente informacion y
criterio para llegar a sus propias conclusiones, tales como la confirmacion de que la composicion del
equipo, la eficacia del equipo asi como la identificacion organizacional son significativos constructos

los cuales explican el éxito de la Gestion de Proyectos (Séenz 2012, p. 122).

Asimismo se han creado metodologias especificas para ser utilizadas en la ejecucion de
proyectos adicionales al PMBoK, ampliamente aceptadas, tales como, Metodologia Prince 2: que
sirve para gestionar proyectos dentro de un marco de trabajo claramente definido (...) y describe
procedimientos para coordinar personas y actividades en un proyecto, como disefiar y supervisar el
proyecto y los pasos a seguir si ocurre alguna desviacion de lo planificado y es necesario realizar
ajustes (L6pez, 2014).

También se encuentran las muy renombradas tecnologias agiles tales como Scrum que en
teoria se utilizan para proyectos con las siguientes caracteristicas: incertidumbre, equipos auto-
organizados, los cuales no cuentan con roles especializados, autonomia para la toma de decisiones,
auto-superacion, auto-enriquecimiento, con desarrollo de tareas/actividades en funcion de las
necesidades cambiantes durante todo el proyecto y control sutil establecimiento de puntos de control

para realizar un seguimiento adecuado sin limitar la libertad y creatividad del equipo (Palacio, 2008).

Adicionalmente, multiples instituciones y profesionales se han dedicado a “tropicalizar” las
buenas practicas a sus industrias, segun su perspectiva y objetivos. En el caso particular que atafie en
este espacio, el cual corresponde al desarrollo de proyectos de equipamiento médico, existen dos

renombradas organizaciones que se han especializado en lo referente a este tipo de acciones.

La primera organizacion es una entidad a nivel internacional, y corresponde a la oficina de
las Naciones Unidas De Servicios para Proyectos (UNOPS por sus siglas en inglés), la cual es un

organismo operacional de las Naciones Unidas que apoya a sus asociados en la ejecucion de sus
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proyectos humanitarios, de desarrollo y de consolidacion de la paz en todo el mundo (Sitio oficial
UNOPS, 2017).

Alrededor del mundo esta organizacién se ha especializado en ejecutar proyectos de gran
envergadura e importancia para el pais en que los desarrolla tales como construccion de hospitales,
carreteras, centros penitenciarios, etc. No solo desarrolla proyectos, sino que ofrece los servicios

mencionados en la figura 1.3 que se muestra a continuacion.

06000

Evaluacion de gestion  Asesoramiento sobre  Gestion sosteniblede  Oficinade Gestionde  Servicios de apoyo a
de proyectos gestion de proyectos proyectos Proyectos proyectos

Figura 1.3 Servicios de la UNOPS
Fuente: Sitio oficial UNOPS

En Costa Rica esta institucion ha estado en conversaciones con la Caja Costarricense del
Seguro Social, para hacerse cargo de proyectos de infraestructura hospitalaria y equipamiento médico
tal como el proyecto de las Salas de Cirugia del Hospital México o el Disefio, Construccion y
Equipamiento del nuevo Hospital de Puntarenas.

La UNOPS “incorpora las mejores practicas globales como PRINCE2® y los estandares del
(PMI)®”. Adaptan estos estandares al entorno del desarrollo y hacen hincapi¢ en: controles internos
solidos a través de herramientas de gestion de proyectos; gestion sistematica de las partes interesadas;

buena gobernanza y por ultimo gestion de los beneficios/ impactos” (UNOPS, 2017).

Ademas, entre 2010 y 2012 la UNOPS construy6 o rehabilité 29 hospitales (UNOPS, 2017),
alrededor del mundo lo que le da el conocimiento necesario del gremio y su funcionamiento. Sin
embargo, en nuestro pais todavia no se les ha dado la oportunidad de desarrollar ningun proyecto
hospitalario. Pero con la experiencia y certificaciones con las que cuenta no hay duda de que han
logrado desarrollar la metodologia que se ajusta a las necesidades y condiciones del ambiente de la

salud.

Otra organizacion que ha hecho grandes esfuerzos y avances en el desarrollo y ejecucion de

proyectos de equipamiento médico, sin duda es la C.C.S.S., institucion que en nuestro pais tiene la
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responsabilidad de velar por la infraestructura y las condiciones necesarias para poder brindar a

asistencia médica de calidad a la poblacion en general.

Dentro de la institucidon existen areas especializadas en este tema, y ambas estan bajo la autoridad

de la Gerencia de Infraestructura y Logistica. Estas areas son:

e Direccion de Arquitectura e Ingenieria

Dependencia encargada de la planeacion, adjudicacion, supervision y control de las obras de
infraestructura médica y su equipamiento para la atencion publica a pacientes. Se especializa en
obras de gran envergadura como la construccion de Ebais, Areas de Salud, torres médicas y

hospitales. Esta direccion tiene a su cargo los proyectos mas grandes y complejos de la C.C.S.S.

¢ Direccién de Equipamiento médico
Es la dependencia que se desprende de la Gerencia de Infraestructura y tecnologia que tiene como

fin velar por el reemplazo, sustitucion o aumento de la base instalada de equipo médico.

Estas dos areas cuentan con profesionales preparados en el gerenciamiento de proyectos, basados
en los estandares del PMI, y estos se han preocupado por incorporar sus conocimientos para mejorar

y profesionalizar la forma en que la institucion vela por la ejecucién de sus proyectos.

Algunos de ellos se han enfocado en contribuir con la institucion para la que laboran, ese es el
caso de Calderdn (2010), quien realizé su trabajo final de graduacién analizando uno de los proyectos
de equipamiento médico mas complejo, su trabajo se titul6 Manual de Ejecucion para el proyecto de
Adquisicion e Instalacién de 3 Tomdgrafos computarizados para Hospitales Regionales de la Caja
Costarricense de Seguro Social. Dicho trabajo analiza todas las aristas que intervienen con el manejo
de ese proyecto y lo plasma desde la perspectiva de la DEI. Documentos como ese ayudan a las
equipadoras médicas a dimensionar mejor a su contraparte y el por qué de las politicas que solicitan
en cada uno de los proyectos. Y deja ver como la forma en que desarrolla los proyectos de

equipamiento médico se va analizando para mejorar cada dia mas.

Bajo la supervisién de alguna de estas dos dependencias, todas las empresas de equipamiento
médico deben realizar los proyectos publicos en este sentido. No estd de mas mencionar que los
proyectos que manejan estas dos instituciones son los mas grandes a nivel nacional y no solo en
tamafio y valor monetario sino en complejidad. Segun el periédico La Nacién (2015), la C.C.S.S,
tiene proyectos de construir y equipar “4 centros hospitalarios, que forman parte de una lista de 113
proyectos que la Caja promete realizar de ahora hasta el 2020, con una inversion de mas de ¢600.000

millones.”
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Ambas dependencias cuentan con sus propias metodologias de proyectos, disposiciones y
plantillas, todas las anteriores las han ido perfeccionando con el paso de los afios y a raiz de las
lecciones aprendidas. Estas guias y condiciones se detallan en los carteles de licitacién, ya que todos
los oferentes deben saber las condiciones a aceptar previo a decidir si participan o no en el concurso

para desarrollar el proyecto.

Cada proyecto en su cartel trae el enunciado del proyecto, con los costos y tiempos a cumplir, asi
mismo se establece los roles y responsabilidades de los profesionales y partes involucradas. Contiene
los aspectos generales, condiciones legales, condiciones financieras, condiciones técnicas y todas las

plantillas a utilizar.

Cuando la empresa Mesa Medical incursion6 en el tema de los proyectos institucionales
promovidos por las dependencias antes descritas, su estrategia fue apegarse al pliego de condiciones
cartelarias y hacer lo que ahi se solicitaba. Dicha estrategia funciond bien en un inicio, ya que el
cartel contenia la metodologia de proyectos que se queria que se desarrollara y la complejidad de los

que se realizaban no era muy alta.

Pero unos cuantos afios mas tarde, la empresa se vio ejecutando multiples proyectos, de diferentes
grados de complejidad e incorporando aspectos que no eran propios de su giro de negocio como lo es
la construccion o readecuacion de infraestructuras. En ese momento se empez0 a ver la necesidad de
contar con metodologias de proyectos a lo interno, en especial para los procesos propios de la empresa

y para lo que no contenia el cartel.

Como primer intento de contar con un proceso de gestion formal de proyectos, la empresa designo
a una persona encargada de la supervision de estos, con el fin de que todos se manejaran de la misma

forma. En esta etapa se establecieron algunas cosas como:
- Lenguaje de los proyectos
- Controles sistematicos de costos
- Codificacion de proyectos y reparticion de los costos por UEN
- Roles de cada departamento
- Formas de pago a subcontratistas del proyecto

- Algunas plantillas como: control de gastos, cronogramas, lecciones aprendidas, 6rdenes de

cambio, contratos con subcontratistas.
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Lo mencionado anteriormente colaboré mucho con la gestion, sin embargo, luego se evidencid
la necesidad de contar con conocimiento profesional y formal en el manejo de proyectos para asi
conocer cudles eran los estdndares méas aceptados y adquirir el conocimiento necesario para poder

discernir cuales practicas de esos estandares eran Utiles para la organizacion y su entorno y cuales no.

También existia la constante presion por parte de la Caja de que todos los proveedores de equipo
médico contaran con personal preparado formalmente en Gerencia de Proyectos. Lo cual se empez6

a solicitar como requisito obligatorio en los procesos de licitacion.

Por todo lo anterior, la persona encargada de proyectos llevo la Maestria en Gerencia de Proyectos
y, mediante el desarrollo de la investigacion de este trabajo, se pretende crear la propuesta de gestion

de proyectos que sirva para los fines de la organizacion y agregue valor a esta.

1.5 Objetivos
En este apartado se describen los objetivos que se pretenden lograr con el desarrollo de este

proyecto.

1.5.1 Objetivo general.
v’ Fortalecer la gestion de proyectos de la empresa Mesa Medical S.A., a través de la propuesta
de una estrategia de gestion que permita el desarrollo de los mismos de forma eficiente y

eficaz permitiéndole ser mas competitiva.

1.5.2 Obijetivos especificos.
1. Describir, a través de la investigacion, la situacion actual de la empresa en cuanto al proceso

y gestion de proyectos para la identificacion de la base para el analisis.

2. ldentificar las mejores practicas de la ejecucion de proyectos a través de la investigacion que

enmarquen el campo de accidn para el analisis y creacion de la estrategia.

3. Analizar la situacion actual para contrastarla con las mejores practicas y asi detectar las

brechas existentes en la gestion de proyectos.

4. Elaborar una estrategia de gestion a través de la incorporacion de buenas practicas para que
sirva de base en la ejecucion de los proyectos y promueva un desarrollo eficiente de los

mismos.
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1.6 Alcance
El principal alcance de la investigacion es la realizacion de una estrategia que le permita a la
empresa lograr una ejecucion eficiente y eficaz de sus proyectos, soportando asi el crecimiento que

esta teniendo en cuanto a proyectos a realizar.

El trabajo se realizard Unicamente para la gestion de los proyectos comerciales de la
compafiia, que se enfocan en equipamiento médico para clientes pablicos y privados del territorio
nacional de Costa Rica. Para el desarrollo de la investigacion se utilizaran investigaciones

bibliogréaficas y el uso de herramientas como entrevistas, encuestas y criterio experto.

El presente trabajo contempla Unicamente una estrategia de gestién que facilita una
orientacion sobre el desarrollo y ejecucion de los proyectos, no asi su implementacién, la cual quedara
a criterio de la direccion general de la empresa. Es importante mencionar que el plazo de la

realizacion de este estudio sera de aproximadamente 6 meses calendario.

A partir de la investigacion se obtendra un diagndstico de la situacion actual de la empresa,
la cual seré contrastada con las buenas practicas vigentes en gestion de proyectos y se dictaminara la
mejor estrategia a seguir para los proyectos dentro de esta empresa.
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2. Capitulo 2. Marco teorico

Desde que existen las civilizaciones se puede hablar de proyectos y, a través de la historia, se ven
grandes ejemplos de proyectos exitosos como la construccion de la Muralla China o el Coliseo
Romano. La primera técnica empirica aplicada para administrar proyectos fue el “ensayo y el error”,
los fildsofos griegos fueron quienes, basados en los principios del método cientifico, observaron que
las précticas exitosas podian documentarse y repetirse para mejorar el desempefio de los esfuerzos
humanos (Martinez, 2017).

Sin embargo, las civilizaciones y sociedades han ido evolucionando, asi también han crecido la
complejidad y tamafio de los proyectos a realizar. Por tal razén las empresas y hasta los gobiernos
de distintos paises empezaron a ver la necesidad de implementar sistemas, herramientas y directrices

para poder controlar todas las variables asociadas con la ejecucidon de los trabajos que debian realizar.

Segln Pérez (2016), “el origen de la Gestion o Direccion de Proyectos puede situarse a comienzos

del siglo XX, considerandose la aparicion de los primeros métodos.” Siguiendo la siguiente

cronologia:

Totsl CostManagement

DoD Mandate WBS ~ Framework

«~ Theory of Constraints
Approach

PMBOK Guide 4th

- IPMA Founded ~ Sorum aPM Style | T Edition

- P i P
- Gantt Chart Developed -~ PMIFounded HIBOE Guide - R':::\i‘s?os:

= PRINCE Method

910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

- BACEFormed - First CHAOS Report
- PROMPTI Method
- HooverDam Project - CPM Invented - PRINCE2 Method
The Mythical Man-
L PERT Invented MonthEssays  — CCPM Invented

PMBOK Becomes an
ANSIStandard

Figura 2.1 Linea de tiempo gestion de proyectos
Fuente: Pérez A. (2016)
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Como se aprecia en el gréafico anterior, se sefiala el afio 1910 como el inicio de la disciplina
de la gestion de proyectos a través del nacimiento de una de las herramientas que hasta el dia de hoy

se utiliza en dicha disciplina, que es el diagrama de Gantt.

OBS Business School (2016), dice que ‘“el diagrama de Ganttes una herramienta
para planificar y programar tareasa lo largo de un periodo determinado”. Gran parte de su
popularidad es que permite una fécil vision grafica de las tareas que comprenden un proyecto, ademas

permite ver datos como duracidn, secuencia, fechas, etc.

Para mediados de los cincuenta, tal y como indica Wallace (2014), “el tamafio y la
complejidad de muchos proyectos habian aumentado tanto que las técnicas de gestion tradicionales y

bien desarrolladas de muchas industrias no eran suficientes” (p.42).

Por tal razdn es entendible que durante esa década de los cincuenta, se diera el nacimiento de
dos importantes métodos utilizados en la gestion de proyectos los cuales han sido tan beneficiosos
para esta rama que hasta el dia de hoy se usan; estos son el Método de la ruta critica, CPM (por sus

siglas en inglés) y la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas PERT (por sus siglas en inglés).
Para Espinal (2013) el CPM es:

...una herramienta que permite estimar el tiempo mas corto en el que es posible
completar un proyecto”. Esta herramienta fue desarrollada por la Corporacion
Dupont que en su primer afio de implementacién ahorr6 a la compafiia un millén de
dolares. Este método permitia calcular la duracion de un proyecto analizando las
secuencias de actividades y su flexibilidad temporal y proponiendo diferentes

alternativas para su ejecucion (Alcelay, 2016).

Otros autores lo refieren como un método que permite conocer la duracion total de un
proyecto, y las tareas que son criticas en el proceso, pues si una de estas actividades sufre una demora

en su realizacion todo el proyecto se vera atrasado en consecuencia.

Le permite al gerente de proyectos tener una mejor visioén del proyecto en general para
realizar la asignacion de recursos y tiempos. Le da la vision del proyecto lo cual le permite saber en

qué poner mas atencién y control para garantizar el cumplimiento del plazo.

Asimismo, Azofeifa (2002) indica que la técnica PERT “fue desarrollada por la Marina de
E.E.U.U, para el proyecto del misil Polaris, particularmente para el manejo de tiempos inciertos de la
mayoria de actividades” (p.1). El método PERT permite conocer la duracion de un proyecto, sin

embargo, la estimacion del tiempo con esta técnica se realiza a través de la estimacion de 3 escenarios
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posibles, optimista, normal y pesimista. Este método incluye muchas variables probabilisticas que

permite obtener una estimacién de tiempo proveniente de los 3 escenarios estimados.

Posteriormente Microsoft (2017), dice que “a partir de principios de los afios sesenta del siglo
pasado, las empresas y otras organizaciones comenzaron a observar las ventajas de organizar el
trabajo en forma de proyectos”. Por ende, no es de extrafiar que durante esa década se diera la creacion
de las dos méas importantes asociaciones reguladoras de la gestion de proyectos, una es el Instituto de
manejo de Proyectos PMI (por sus siglas en inglés), y la segunda es el

Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos, IPMA (por sus siglas en inglés).

La primera de estas asociaciones en nacer fue el IPMA en el afio 1964, aunque en sus origenes
se llamé diferente, naci6 con el nombre de IMSA (International Management Systems Association),

creada por, Pierre Koch, Dick Vullinghs, Roland Gutsch, Yves Eugene y Arnold Kaufmann.

El PMI en su sitio oficial indica que nacid en 1969 bajo la guia de James Snyder, Eric Jenett,
Gordon Davis, A. E. "Ned" Engman and Susan C. Gallagher., y con el propésito de
“proporcionar un medio para que los gerentes de proyecto se asocien, compartan informacion y

debatan problemas comunes” (PMI,2017).

Ambas instituciones han ido madurando y evolucionado hasta convertirse en lo que son,
referentes mundiales que dictan las buenas précticas a considerar en la gestion formal de proyectos,
independientemente del tipo de estos. Asimismo, estas entidades certifican los profesionales en esta
disciplina con el fin de estandarizarla, ademas el conocimiento y el lenguaje de proyectos entre las
personas encargadas de ejecutarlos. También buscan profesionalizar el rol del gestor de proyectos y

dotarle del reconocimiento que se merece.

Ahora bien, las guias que proporcionan estas asociaciones o institutos no nacieron de la noche
a la mafana, por ejemplo, se menciona que el PMI publicé su més reconocida guia llamada Guia de
los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (PMBOK®) en 1996 y a partir de ese momento se

ha preocupado por perfeccionar dicha guia y mantenerla vigente.

De la disciplina de proyectos es importante conocer a detalle varios de sus conceptos por lo cual
en este capitulo se mencionaran los conceptos que serviran como marco tedrico para el desarrollo del

trabajo

2.1 ¢Qué es un proyecto?
De acuerdo con el PMI (2017) un proyecto es: “una actividad grupal temporal para producir un

producto, servicio, o resultado, que es Gnico” (sitio oficial). ES Gnico porque no hay dos proyectos
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exactamente iguales, aunque busquen objetivos similares. Y es temporal porque tiene un inicio y fin

claros. Los resultados de un proyecto pueden ser proceso, un documento, un producto o servicio.

A su vez Cosio, (2011) define un proyecto: “como un conjunto de actividades interrelacionadas
con fechas de inicio y término para crear un producto o servicio, dirigidos a lograr un objetivo, con

recursos, tiempo, alcance y calidad definidos y establecidos™ (p. 24).

Sapag, Sapag y Sapag (2014) indican que un proyecto es, ni mas ni menos, la busqueda de una
solucion inteligente al planteamiento de un problema que tiene que resolver, entre tantos, una

necesidad humana (p.1).

Muchos autores hacen clasificaciones de proyectos segin el objetivo o la finalidad del estudio que

buscan, por ejemplo, Sapag, Sapag y Sapag (2014) hacen la siguiente clasificacion:

= Internalizacion

Creacion de un S
. m Externalizacion
nuevo negocio
Proyecto de
S -1 Reemplazo
modernizacion

m Ampliacién

Rentabilidad del
proyecto
Rentabilidad del
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del proyecto

§e)

©
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[S)
Ko)
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1%}

= Cierre de negocio

Figura 2.2 Clasificacion de los proyectos

Adaptada de Sapag, Sapag y Sapag (2014)
Fuente: Sapag, Sapag y Sapag (2014)

2.2 Direccion de proyectos
Acerca de la direccion de proyectos se indica que es:

... la aplicacion del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas para ejecutar los
proyectos en forma eficiente y efectiva. ES una competencia estratégica para las
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organizaciones, y les permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio, y

asi competir mejor en su mercado (PMI, 2017, sitio oficial).

Terrazas (2009) indica que la direccion de proyectos debe comprender “las acciones necesarias
para llevar un proyecto a su término o finalizacion” (p 167) a saber esas acciones son: “Alcanzar el
objetivo del proyecto en el plazo fijado y dentro los limites del presupuesto todo ello respetando las

normas de calidad asociadas” (p.167).

La tarea de direccion de proyectos recae sobre el director de estos, quien tiene la responsabilidad

de llevarlos a buen término dentro del marco de accion que se le delimite.

2.3 Tipos de organizacion

Existen varios tipos de organizaciones, pero para efectos de proyectos se detallaran solamente 3,
y cada uno de estos tipos impacta directamente la forma en que se perciben los proyectos dentro de

la organizacion.

- Funcional: existen areas operativas definidas dentro de la empresa segun la especialidad y
cada area tiene su jefe, por ejemplo, Finanzas, Mercadeo, Operaciones. En el caso de los
proyectos, estos mismos recursos de las areas funcionales son los que colaboran o intervienen

en los proyectos. Tal como se ve en la siguiente figura:

AREA 1 AREA 2 AREA 3
DIRECTOR
PROYECTO 1 RECURSO A RECURSO A RECURSO A
DIRECTOR
PROYECTO 2 RECURSO B RECURSO B RECURSO B
DIRECTOR
PROYECTO 3 RECURSO C RECURSO C RECURSO C

Figura 2.3 Estructura funcional
Fuente: Recursos en Project Management, 2017
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- Orientada a proyectos: en este caso existe recurso humano exclusivamente destinado
solamente a las labores de ejecucion de proyectos.  Alcantara (2012) menciona: “los
miembros del equipo estan frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoria de los
recursos de la organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los directores del
proyecto cuentan con una gran independencia y autoridad”.

- Matriciales: este tipo de organizaciones corresponde a una combinacién entre los dos tipos
de organizaciones previamente mencionadas y la diferencia radica en quien de las dos figuras
de autoridad ostenta el poder, el gerente de proyectos o el gerente funcional. Este tipo de

organizacion se divide en 3 tipos:

Matricial débil
*E| gerente funcional
tiene mas poder que

el gerente de proyecto

Figura 2.4 Tipos de organizaciones matriciales
Fuente: Elaboracion propia

Para complementar la informacion anterior a continuacion se menciona las caracteristicas de los

proyectos segun el tipo de organizacion:
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Estructura de la
Organizacién Matricial
Orientada a
5 Funcional A
Caracteristicas Matricial Débil | Matielal | vpobricial Fuerte|  Proyectos
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del p Ni Bai Bajaa Moderada Alta a
Director del Proyecto aeg e Nngund ia Moderada aAlta Casi Total
Disponibilidad . . Bajaa Moderada Alta a
de Recursos PRcEuNInEna Baja Moderada aAlta Casi Total
Quién gesnon: el Gerente Gerente ] Director Director
pissuprestc del Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
Persgqal : Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
Administrativo de la A 2 2
: 25 Parcial Parcial Parcial Completo Completo
Direccion de Proyectos

Figura 2.5 Influencia de la estructura de la organizacion en proyectos,

Fuente: PMI, 2013

2.4 Gestion del cambio organizacional
Barroso y Delgado (2007) definen el cambio organizacional como: “un conjunto de
transformaciones que sufren las organizaciones, que se expresan en un nuevo comportamiento

organizacional, a lo que se le debe agregar que condicione una nueva cualidad” (p.43).
El cambio en las organizaciones se puede dar por distintos factores, algunos de los principales son:

- Cambios tecnoldgicos
- Cambios para garantizar una rapida respuesta de la organizacion al entorno
- Cambios para aprovechar una oportunidad

- Cambios para evitar una amenaza

Al respecto, Barroso y Delgado mencionan que poner en marcha un cambio en una organizacion
inevitablemente va a ser algo Unico, puesto que antes no se habia hecho exactamente en la misma
forma. Por lo cual resulta ldgico el que se gestione el cambio de las organizaciones como un proyecto

en si.
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2.5 Cultura organizacional

Segun Gomez (2009), citado por la Revista Virtual Universidad Catdlica del Norte, la cultura
organizacional “la cultura de la organizacion se configura a partir de la cultura de los individuos que
la componen, pero esta influida también a partir de la cultura de la comunidad donde se ubica”

(p.130).

La cultura de las organizaciones es un elemento cambiante con forme pasa el tiempo, y es funcién
de los cabezas de las organizaciones orientar dicha cultura de forma que se logren los objetivos
estratégicos. Hay que considerar que cambiar la cultura organizacional es una tarea dificil, porque
basicamente se trata de la personalidad de una organizacion.

2.6 Areas de conocimiento gestion de proyectos
El PMBOK, establece 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados en 10 &reas de

conocimiento.

Un area de conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de proyectos o
un area de especializacion. Estas 10 areas del conocimiento, se utilizan en la mayoria de los
proyectos, durante la mayor parte de tiempo (PMBoK, 2013).

Sin embargo, para este trabajo no se analizaran todas las areas del conocimiento ya que no se

puede tomar acciones sobre algunas dentro de la gestion de proyectos, las que se excluyen son:

- Gestion de recursos humanos: se excluye porque por los tipos de proyectos y politicas de la
empresa hacen que se tenga que trabajar con el recurso existente y con las condiciones

actuales

- Gestion de adquisiciones: ya la empresa posee un proceso establecido para las compras, el

cual se debe de seguir para todas las compras sean o0 no de un proyecto.
Ahora se detallan las areas de conocimiento a considerar para este trabajo:

2.6.1 Gestion de la integracion.
Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion del proyecto dentro de los Grupos de

Procesos de Direccidn de Proyectos (PMI, 2013, pég. 63).
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Descripcién General de la Gestién
de la Integracién del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constitucién del Proyecto

1 Entradas

.1 Enunciado del trabajo del
proyecto

.2 Caso do nagocio

.3 Acuerdos

4 Factoros ambientales de la
omprosa

5 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Tacnicas
1 Juicio de expertos
.2 Técmicas de faciltacion

3 Sahdas
1 Acta de constritucion del
proyacto

_ /

4.4 Monitorear y Controlar

el Trabajo del Proyecto

1 Entradas

1 Plan para la direccion del
proyecto

2 Prondstico del cronograma

.3 Prondsticos de costos

4 Cambios validados

S Informacion de desempefio
del trabajo

6 Factores ambientales de la
emprasa

7 Actives de los procesos de la
organizacion

2 Harramiontas y Técnicas
1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
3 Sistema de informacion para
la direccion de proyectos
4 Reuniones

3 Sakdas

1 Solicitudes do cambio

2 Informes de desempedio del
trabajo

3 Actualizaciones al plan para
la dweccion del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

P,

4.2 Desarrollar el Plan para
la Direccién del Proyecto

1 Entradas

.1 Acta de constitucion del
proyecto

2 Sahdas de otros procesos

3 Factores ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expaertos
2 Tacnicas de facitacion

3 Sakdas
1 Plan para la direccion del
proyecto

- aprobadas

4.5 Realizar el Control

Integrado de Cambios

1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

2 Informes de desempeio del
trabajp

3 Solictudes de cambio

A Factores ambientales de la
empresa

5 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Tacnicas
.1 Juicio de expertos
2 Reuniones
3 Herramientas de control de
cambios

3 Salidas

.1 Solicitudes de cambio
aprobadas

2 Registro de cambios

3 Actuakizaciones al plan para
la diraccion del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar
el Trabajo del Proyecto

.1 Entradas
1 Plan para la direccion del
proyecto
2 Solictudes de cambiwo

3 Factores ambientales de la
emprasa

4 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Horraméentas y Técnicas
1 Juicio de expertos
2 Sistema de informacibn para
la direccion de proyectos
3 Rounionos

3 Salidas

1 Entregables

2 Datos de desempeiio del
trabajo

3 Solicitudes de cambso

A Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.

4.6 Cerrarel
Proyecto o Fase

1 Entradas
.1 Plan para la direccion del
proyecto
2 Entregables aceptados
3 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de experos
2 Tacnicas analiticas
3 Reunicnes

3 Sahdas
.1 Transferencia del producto,
servicio o resultado final
2 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

\_ J

Figura 2.6 Descripcion General de la gestion de la integracion del Proyecto

Fuente: PMBoK, 2013

Como se ve en la figura anterior en esta &rea de conocimiento se desarrollan 6 procesos, los cuales

se detallan a continuacion:
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v Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: “es el proceso de desarrollar un documento
que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la
autoridad para asignar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto” (PMI,
2013, pag. 63).

v Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: “es el proceso de definir, preparar y
coordinar todos los planes secundarios e incorporarlos en un plan integral para la direccion
del proyecto” (PMI, 2013, pég. 63).

v’ Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: “es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto, asi como de implementar los cambios
aprobados” (PMI, 2013, pag. 63).

v" Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: “es el proceso de dar seguimiento, revisar e
informar del avance del proyecto con respecto a los objetivos de desempefio definidos en el

plan para la direccion del proyecto” (PMI, 2013, pag. 63).

v Realizar en Control Integrado de Cambios: “es el proceso de analizar todas las solicitudes de
cambio, aprobar y gestionar los cambios a los entregables, activos de los procesos de la
organizacion, documentos de proyecto y plan para la direccion de proyecto, y comunicar las
decisiones correspondientes” (PMI, 2013, pég. 63).

v" Cerrar el Proyecto o Fase: “es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en
todos los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el

proyecto o una fase del mismo” (PMI, 2013, pag. 63).

2.6.2 Gestion del alcance.

ElI PMI (2013) dice que la gestion del alcance del proyecto incluye los procesos necesarios
para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido Unicamente y Unicamente el trabajo

para completar el proyecto con éxito (p.105).

A continuacidn, en la figura 2.7 se presenta la representacién grafica de los procesos que

incluye esta gestion:
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Descripciin General de la Gestifn
del Alcance del Proyecto

A

2

5.1 Planificar
la Gestién del Alcance

Entradas

.1 Plan para la direccidn
dal proyacto

.2 Acta de constitucion
dal proyacto

.3 Factores ambientalas
da |la emprasa

A Activos de los procesos
da |a organizacian

Herramizantas y Tacnicas
.1 Juicio da expartos
.2 Reuniones

.3 Salidas

.1 Plan de gestion del alcance
.2 Plan de gestion de los

requisitos

Pea

5.4 Crear la EDT /WBS

Entradas
.1 Plan de gestion del alcanca
.2 Enunciado del alcance

del proyecto
.3 Documantacion de requisitos
A4 Factores ambientales

da Iz emprasa
5 Activos de los procesos

de la organizacian

Harramientas y Técnicas
.1 Descomposicidn
.2 Juicio de expertos

Salidas
.1 Linea basa del alcanca
.2 Actualizaciones a los

documantos del proyecto

.

N

3 Salidas

5.2 Recopilar
Requisitos

.1 Entradas

.1 Plan de gestidn dal alcance

2 Plan de gastion de los requisitos

.3 Plan de gestidn da los
intaresados

4 Acta de constitucidn
del proyecto

5 Registro de interasados

.2 Harramientas y Tecnicas
.1 Entrevistas
2 Grupos focales
-3 Tallares facilitados
4 Técnicas grupalas
de creatividad
Técnicas grupales da toma
da decisiones
Cuestionarios y encugstas
Obsarvaciones
Prototipos
Estudios comparativos
Diagramas de contexto
Andlisis da documentos

[13]

S S men e m

3 Salidas
.1 Documentacion de requisitos
.2 Matriz de trazabilidad de

requisitos

vy

5.8 Validar el Alcance

.1 Entradas

.1 Plan para la diraccidn
del proyecto

.2 Documentacidn da requisitos

.3 Matriz de trazabilidad de
raquisitos

A Entragables verificados

& Datos de desampenio dal trabajo

.2 Herramiantas y Tacnicas
.1 Inspaccidn
.2 Técnicas grupales de toma
da decisionas

.1 Entragables aceptados

.2 Solicitudes de cambio

.3 Informacién de dasempeaio
dal trabajo

A Actualizacionas a los

5.3 Definir el Alcance

.1 Entradas

.1 Plan de gestidn del alcance
.2 Acta de constitucian

del proyacto
.3 Documentacidn de requisitos
4 Activos de los procesos

de la organizacidn

.2 Herramigntas y Tacnicas

.1 Juicio de expertos

.2 Analisis del producto

.3 Generacitn de alternativas
4 Talleres facilitados

.3 Salidas
.1 Enunciado del alcance
del proyacto
2 Actualizaciones a los
documentos dal proyacto

documentos del proyecto

J

b

5.6 Controlar el Alcance

1 Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyecto
.2 Documantacion de requisitos
.3 Matriz da trazabilidad de
requisitos
4 Datos de dasempeno
del trabajo
.5 Activos da los procesos
de la organizacion

.2 Harramientas y Técnicas

.1 Anélisis de variacitn

3 Salidas

.1 Informacién da desampaio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizacionas al plan para
la diraccidn del proyecto

4 Actualizacionas a los
documantos del proyecto

5 Actualizacionas a los activos da
los procesos da la erganizacion

Figura 2.7 Descripcion General de la gestion del Alcance del Proyecto

Fuente: PMBoK, 2013
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v Planificar la Gestion del Alcance: “es el proceso de crear un plan de gestion del alcance que
documente como se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto” (PMI, 2013.
p.105).

v Recopilar Requisitos: “es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y
los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto” (PMI, 2013.
p.105).

v Definir el Alcance: “es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto” (PMI, 2013. p.105).

v" Crear la EDT/WBS: “es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en

componentes mas pequefios y mas faciles de manejar” (PMI, 2013. p.105).

v" Validar el Alcance: “es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto
que se hayan completado” (PMI, 2013. p.105).

v Controlar el Alcance: “es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la linea base
del alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del alcance” (PMI, 2013.
p.105).

2.6.3 Gestion del tiempo.
La gestion del tiempo en un proyecto debe incluir todos los procesos necesarios para completarlo
dentro del plazo acordado (OBS Business School, 2017).

La forma en que se hace esta gestion puede variar mucho dependiendo de las herramientas con que
cuente el director de proyectos, los tipos de proyectos y el estilo del director de proyecto. Pero sin

importar esas diferencias el director de proyecto deberia guiarse por los siguientes procesos:
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Descripeiin Genarml de la Gestidn
del Tiempo del Proyecto

1 Entradas
A1 Planparala direcciinde
proyecto
.2Actade consttuciin de
proyectn
.3Factores ambiantles de
3 BMpress
A Activos de los procesos de
B organizaciin
2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expartos
.2 Técnicas analifcas
.3 Reuniones
3 5alidas
-1 Plande gestitn del

1 Entradas
-1 Plan de gestitnde
Cronagrama
2lism deactvidades
3 Atributos de las actividades

ARecursos requeridos para
a5 actividades

SCalendarios de recursos

B Enunciasdo del alcance del
proyecin

T Registro de riesgos

8 Estructura de desglose
derecursos

AFactores ambientales de
3 BMpress

A0 Actvos de los procesos
dela organiza cifn

2 Herramientas y Técnicas

.1 Juicio de expartos

.2 Estimaciin aniloga

-3 Estimaciin paramétrica

-4 Extimacifin por tres valores

5 Técnicas grupales de mma
dedecisiones

& Andlizis de resenvas

3 Balidas

.1 Estmaciin de la duracidn
delas actividades

2 Actualzaciones a los
documentas del proyecto

6.1 Planificar la Gestibn
del Cronograma

. Cronagrama J

6.8 Definir
las Acthridades

1 Entradas

-1 Plan de gestitn de
Cronagrama

2 Linga hase del alcance

3 Factores ambientales de
8 BMpresa

A Actvos de los procesos de
a organizaciin

2 Herramientas y Técnicas
1 Descompasicidn
2 Planificacidn gradua
3 Juiciode experins

3 Balidas

1 Lista de actvidades
2 Mfributos de las actividades

-1 Entradas

1 Plan de gestiin de
cronagrama

2 Lists de actvidades

3 Atributos de las actividades

[ 4 List dehitos

S Enunciado del alcance d el
proyecto

ki Facwres ambientales de
aEmpresa

3 Lista de hitos
vy

6.8 Desarrallar
el Cronograma

1 Entradas
-1 Plande gestitn del
Cronagrama
2 listade actividades
3 Atributos de las actividades
A Diagramas de red de
cronograma del proyecto
5 Recursos requeridos para
s actividades
& Calendarios derecursos
T Estimacidn de la duracin
de las actividades
8 Bwnciado del alcancede
proyecin
A Registro de riesgos
10 Asignaciones de parsona
gl proyecto
11 Estructura de desglose de
Tecursos
12 Factores ambientales de la
BMpresa
13 Activos de los procesos de
8 arganizaciin
2 Herramientas y Técnicas
1 Andlisis de lared de
Cronagrama
2 Método de la rute critica
3 Método de la cadena crifica
A Técnicas de optimizacidn
de recursos
5 Técnicas de modelado
& Adelantos y retrasos
T Compresitnde
Cronagrama
& Hewamienta de programaciin
3 Salidas
-1 Linea base del cranograma
2 Cronograma del proyecto
.3 Datos del cronograma
-4 Calendarios del proyecto
.5 Actualizaciones al planpara
a direcciin del proyecta
.6 Actualizaciones a los

documentos del proyecto

8.5 Secuenciar
1as Actiridades

T Actvos de los procesas
de la organizaciin
2 Herramientas y Técnicas
1 Métwdode diagramaciin
ar precedencia {POM]
zﬂeterm'nat':'m delas
dependencias
3 Adelanios y Retrazos
3 Salidas
A Diagramas de red de
cronograma del proyecto
2 Actualizaciones alos

\_ documentos de pl':r..'EI‘:th

&.7 Controlar
¢l Cronograma

mradas

1 Plan para la direccifn del
proyecto

2 Cronograma del proyecin

3 Datos de desempeho del
trabajo

A Calendarios del proyecto

5 Datos del cronograma

5 Actvos de los procesos de
a arganizaciin

2 Herramientas y Técnicas

1 Reviziones del dezempefio

2 Software de gestibn de
proyectos

3 Técnicas de optimizacidn
de recursos

A Técnicas de modelada

5 Adelanios y retras os

& Compresidn da
cranagrama

T Herramienta de
programaciin

3 Salidas

A Informaciinde desempefio
del & abajo

2 Prondstico del cronograma

3 Soficitudes de cambio

A Actualiza ciones al plan para
a direcciindel proyecto

5 Actualizaciones alos
documentos del provecio

B Actualizaciones alos
activos de los procesos de

B Organizaciin

6.4 Estimar los Recursos
delas Actividades

A Entradas
1 Plan de gestifinde
cranagrama
2 Lista de actividades
3 Aributns de las actividades
A Calendarios de recursos
S Registro de riesgos
G Estimacitn de cosios de
s actividades
TFactres amhientales de
B BMpresa
A Activos delos procesos de
A organizacidn
2 Herramientas y Técnicas
A Juicio de expertos
2 Andlisis de aliemativas
3 Datos publicados de
estimaciones
A Estimacifn ascendents
5 Software de gestitn de
proyectos
3 Balidas
A1 Recuwrsos requeridos para
s actividades
2 Estructura de desglose de
T8 CUE0E
3 Acnalizaciones alos
documenios del proyecta J

Figura 2.8 Descripcion General de la gestion del Tiempo del Proyecto
Fuente: PMBoK, 2013
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Esta compuesto de los siguientes procesos:

v

Planificar la Gestion del Cronograma: “proceso por medio del cual se establecen las politicas,
los procedimientos y la documentacién para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y

controlar el cronograma del proyecto” (PMI, 2013. p.105).

Definir las Actividades: “proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se

deben realizar para general los entregables del proyecto” (PMI, 2013. p.105).

Secuenciar las Actividades: “proceso de identificar y documentar las relaciones existentes

entre las actividades del proyecto” (PMI, 2013. p.105).

Estimar los Recursos de las Actividades: “proceso de estimar el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada una de las
actividades” (PMI, 2013. p.105).

Estimar la Duracion de las Actividades: “proceso de estimar la cantidad de periodos de trabajo
necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados” (PMI, 2013.
p.105).

Desarrollar el Cronograma: “proceso de analizar las secuencias de las actividades, duraciones,
requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion
del proyecto” (PMI, 2013. p.105).

Controlar el Cronograma: “proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base a fin de cumplir
con el plan” (PMI, 2013. p.105).

2.6.4 Gestion de los costos.

En muchas de las organizaciones esta gestion se considera como la mas importante de todas,

maxime porque para muchas organizaciones el proyecto se mide en funcion de su rentabilidad para

la empresa.

Este plan de gestion incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,

financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado (PMI,2013. P.193).
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Ahora se muestra lo que comprenden estos procesos:

Descripcion General de la Gestidn
de los Costos del Proyecto

— proyecio

L1 .1 Plan para la direccidn del

7.1 Planificar la
Gestiin de los Costos

7.2 Estimar los Costos

7.3 Determinar
el Presupuesto

.1 Entradas

1 Plan para la diraccidn dal
proyecto
Acta de constitucidn del

P

=)

Factores ambientales de la
gmpresa

Activos de los procesos de la
arganizacidn

.

2. Herramientasy Técnicas
.1 Juicio de expartos
.2 Técnicas analiticas
.3 Reunionas

.3 Salidas
.1 Plan de gestidn da los costos

AN J

7.4 Controlar los Costos

Entradas

proyacto

22 Requisitos de financiamiento
del proyecto

23 Datos de desempaiio de
trabajo

A Activos de los procesos de
la organizacidn

2 Herramientas y Técnicas

.1 Gestidn del walor ganado

2 Prondsticos

3 Indice de desempeiio da
trabajo por completar (TCPI)

A Ravisiones del desampafio

& Software de gestidn da
proyactos

B Analisis de reservas

3 Salidas

1 Informacidn da desempaiio
del trabajo

2 Prondsticos de costos

3 Solicitudes de cambio

A Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

B Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

h vy

.1 Entradas
1 Plan de gestidn de los costos
.2 Plan de gestidn de los
recursos humanos

L .2 Linea base dal alcance

A Cronograma del proyacto

.5 Registro de riesgos

.6 Factores ambientales de la
gmpresa

.T Activos de los procesos de la
arganizacidn

2. Herramientasy Técnicas
.1 Juicio de expartos
.2 Estimacion andloga
.3 Estimacion paraméfrica
4 Estimacion ascendanta
.5 Estimacidn por tres valoras
B Andlisis de resernvas
T Costo da la Calidad
A Software de gastion de
proyectos
.9 Analisis de ofertas de
proveadoras
10 Técnicas grupalas de toma
da dacisiones

.2 Salidas
.1 Estimacion de costos de las
actividadas
.2 Base de las estimaciones
.3 Actualizacionss a los
documentos del proyecto

AN J

.1 Entradas

.1 Plan de gestidn da los costos

.2 Linea base dal alcance

.3 Estimacion de costos de las
actividadas

.4 Base de las estimaciones

.5 Cronograma del proyacto

B Calendarios de recursos

.7 Registro de riesgos

.8 Acuerdos

.9 Activos de los procesos dela
organizacion

2 Herramientas y TEcnicas
.1 Agragacidn de Costos
.2 Analisis de reservas
3 Juicio de expertos
4 Relaciones historicas
5 Conciliacidn del limita de
financiamiento

2 Salidas
.1 Linea base de costos
.2 Requisites de financiamisnto
dal proyecto
3 Actualizaciones a los
documentos dal proyecto

Figura 2.9 Descripcion General de la gestion de los Costos del Proyecto
Fuente: PMBoK, 2013
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Esta es una descripcion de cada uno de los procesos mencionados en la figura:

v Planificar la Gestion de los Costos: “es el proceso que establece las politicas, los
procedimientos y la documentacién necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y
controlar los costos del proyecto” (PMI, 2013. p.193).

v' Estimar los Costos: “es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los
recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto” (PMI, 2013.
p.193).

v' Determinar el Presupuesto: “es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las
actividades individuales o los paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo
autorizada” (PMI, 2013. p.193).

v Controlar los Costos: “es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los
costos del mismo y gestionar posibles cambios a la linea base de los costos” (PMI, 2013.

p.193).

2.6.5 Gestion de la calidad.
La gerencia de la calidad es el proceso que asegura que todas las actividades necesarias para
disefiar, planificar e implementar un proyecto sean efectivas y eficientes con respecto al proposito del
objetivo y su mision (PM4DEV, 2009).
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Descripcidin General de la Gestidn
de la Calidad del Proyecto

8.1 Planificar la Gestion
de la Calidad

8.3 Controlar 1a Calidad

.1 Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Registro de interesados

L .3 Registro de riesgos

A Documentacion de requisitos

.5 Factores ambientales de la
empresa

6 Activos de los procesos de la
organizacion

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Analisis costo-beneficio

.2 Costo de la calidad

.3 Siete herramientas basicas
de calidad

A Estudios comparativos

b Disefio de experimentos

6 Muestreo estadistico

.1 Otras herramientas de
planificacion de calidad

B Reuniones

.3 Salidas
.1 Plan de gestion de la calidad
.2 Plan de mejoras del proceso
.3 Métricas de Calidad
A Listas de verificacion de calidad
b Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de la calidad
.2 Plan de mejoras del proceso
3 Metricas de Calidad
A Medidas de control de calidad
.5 Documentos del proyecto

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Herramientas de gestion
y control de la calidad.
.2 Auditorias de calidad
3 Anélisis de procesos

.3 Salidas

.1 Solicitudes de cambio

.2 Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

A Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacian )

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Métricas de calidad

.3 Listas de verificacion de calidad

A Datos de desempefio del trabajo

5 Solicitudes de cambio
aprobadas

.6 Entregables

.1 Documentos del proyecto

.8 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Siete herramientas basicas
de calidad.
.2 Muestreo estadistico
3 Inspeccion
A Revision de solicitudes de
cambio aprobadas

.3 Salidas

.1 Medidas de control de calidad

.2 Cambios validados

.3 Entregables verificados

A Infarmacidn de desempefio
del trabajo

5 Solicitudes de cambio

.6 Actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto

7 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.8 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la

\_ organizacian J

Figura 2.10 Descripcién General de la gestién de la Calidad del Proyecto

Fuente: PMBoK, 2013

Los procesos de esta gestion se detallan a continuacion:

v" Planificar la Gestion de la Calidad: “es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares
de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como documentar como el proyecto

demostrara el cumplimiento con los mismo” (PMI, 2013. p.227).

v Realizar el Aseguramiento de la Calidad: “es el proceso que consiste en auditar los requisitos
de calidad y los resultados de las mediciones de control de calidad, para asegurar que se

utilicen las normas de calidad y las definiciones operacionales adecuadas” (PMI, 2013. p.227).
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v" Controlar la Calidad: “es el proceso por el que se monitorea y se registran los resultados de la
ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar
cambios necesarios” (PMI, 2013. p.227).

2.6.6  Gestion de las comunicaciones.
Esta gestion incluye los procesos requeridos para asegurar que la planificacién, recopilacion,
creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final
de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados (PM1,2013. p.287).

Descripeién General de la Gestién
de las Comunicaciones del Proyecto

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.1 Planificar la Gestion 10.3 Controlar las
de las Comunicaciones Comunicaciones

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Plan para la direccion del .1 Plan de gestion de las .1 Plan para la direccion del
proyecto comunicaciones proyecto

.2 Registro de interesados .2 Informes de desempefio del .2 Comunicaciones del proyecto

.3 Factores ambientales de la - trabajo .3 Registro de incidentes
empresa .3 Factores ambientales de la 4 Datos de desempefio del
A Activos de los procesos de la empresa trabajo
organizacion 4 Activos de los procesos de la 5 Activos de los procesos de a
organizacion organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
1 Anilisis de requisitos de
comunicacion
2 Tecnologia de la
comunicacion
.3 Modelos de comunicacion
A Meétodos de comunicacion

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Tecnologia de la comunicacion

.2 Modelos de comunicacion

.3 Métodos de comunicacion

A Sistemas de gestion de la
informacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Sistemas de gestion de la
informacion
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

5 Reuniones 5 Informes de desempefio 3 Salidas
.1 Informacién de desempefio
3 Salidas 3 Salidas del trabajo

.1 Plan de gestion de las
comunicaciones

2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.

.1 Comunicaciones del proyecto

.2 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4 Actualizaciones a los activos
de los procesos dela
organizacion

2 Solicitudes de cambio

3 Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

\ J \ J

Figura 2.11 Descripcion General de la gestion de las comunicaciones del Proyecto
Fuente: PMBoK, 2013
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Los procesos que recomienda la guia PMBoK para este apartado son:

v’ Planificar la Gestion de las Comunicaciones: “proceso de desarrollar un enfoque y un plan
adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las necesidades y requisitos
de informacion de los interesados y de los activos de la organizacion disponibles” (PMI, 2013.
p.287).

v Gestionar las Comunicaciones: “proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar
y realizar la disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion
de las comunicaciones” (PMI, 2013. p.287).

v" Controlar las Comunicaciones: “proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de

informacion de los interesados del proyecto” (PMI, 2013. p.287).

2.6.7 Gestion de los riesgos.
Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos, asi como la
identificacion, analisis, planificacion de repuesta y control de riesgos de un proyecto (PMI, 2013
p.309).

Hay que tomar en cuenta que se habla de todo tipo de proyectos tanto positivos como

negativos.

Esta gestion consta de 6 procesos que se representan a continuacion:
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Descripcién General de 1a Gestifn
de los Riesgos del Proyecto

11.1 Planificar la Gestién
de los Riesgos

.1 Entradas

.1 Plan para la direccitn da
proyecto

2 Acta de constitucion del
proyecto

.3 Registro de interesados

4 Factores ambiantalas
de la empresa

5 Activos de los procasos
de la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Técnicas analiticas
2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Saldas
P o in de A
\ .1 Plan de gestiin d |:|sr|a|s,|;|.-s,_‘)I

11.4 Realizar el Andlisis

Cuantitativo de Riesgos

.1 Entradas

.1 Plan de gestidn de los riesgos
.2 Plan de gestidn de los costos
.3 Plan de gastitn dal cronograma
A Registro de riesgos
b Factores ambientales

da la empresa
B Activos de los procesos

da la organizacion

.2 Herramiantas y Técnicas
.1 Técnicas de racopilacidn
¥ reprasentacion de datos
.2 Técnicas de anélisis cuantitativo
de riesgos y de modelado
.3 Juicio da axpertos

3 Salidas
.1 Actualizacionas a los
\_ documentos del proyecto Y,

.1 Entradas
.1 Plan de gestitn da los riasgos
.2 Plan de gestidn da los costos
.3 Plan de gestion del cronograma
4 Plan da gestidn da la calidad
.5 Plan da gestidn da los

recursos humanos

Linea base dal alcanca

Estimacion de costos de las

actividades

.8 Estimacitn de la duracitn
da las actividades

.9 Reqistro da intaresados

10 Documentos dal proyecto

11 Documentos da las
adquisicionas

.12 Factores ambientales
da la empresa

132 Activos de los procesos da la
organizacion

-

.2 Herramiantas y Técnicas
.1 Revisiones a la docum entacian
.2 Técnicas de recopilacidn
da informacidn
.3 Andlisis con lista de verificacion
4 Anélisis de supuestos
.5 Técnicas de diagramacitn
£ Andlisis FODA
T Juicio de expartos

.3 Salidas )
\ .1 Registro da riasgos J

11.5 Planificar 1a Respuesta
alos Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gastitn do los riasgos
.2 Reqistro de riesgos
.2 Herramiantas y Técnicas
.1 Estratagias para riesgos
nagativos o amenazas
.2 Estratagias para riesgos
positivos u oportunidades
.3 Estratagias de respuesta
a contingencias
4 Juicio da expartos
.3 Outputs
.1 Actualizaciones al plan para
a direccidn del proyecto
.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

LY "y

11.3 Realizar el Andlisis
Cualitativo de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestidn da los riesgos
.2 Linea base del alcance
.3 Registro da riesgos
4 Factores ambientales
de la emprasa
.5 Activos de los procesos
de la organizacidn

(]

Herramientas y Técnicas
.1 Evaluacidn de probabilidad
e impacto da los riasgos
.2 Mafriz de probabilidad e impacio
.3 Evaluaciin de la calidad da
los datos sobre riesgos
.4 Categorizacion de rigsgos
.5 Evaluaciin de la urgencia
de los rigsgos
B Juicio de expertos

3 Salidas
.1 Actualizaciones a los

\_ documentos dal proyecto L

11.6 Controlar los Riesgos

1 Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyecto
2 Registro de riesgos
.3 Datos de desampano dal trabajo
4 Informes de desempefnio
del trabajo

2 Harramientas y Técnicas

1 Reevaluacion de los riesgos

.2 Auditorias da los riesgos

.3 Andlisis de variacidn
y da tandencias

4 Medicion del desempefio
técnico

.5 Anélisis de reservas

.6 Reunionas

2 Salidas

nformacidn de desempefio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
a diraccidn del proyecto

4 Actualizaciones alos
documantos del proyacto

5 Actualizaciones a los activos da

\. os procesos de la organizacian,/

Figura 2.12 Descripcion General de la gestion de los riesgos del Proyecto

Fuente: PMBoK, 2013
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Planificar la Gestion de los Riesgos: “proceso de definir como realizar las actividades de

gestion de riesgos de un proyecto” (PMI, 2013. p.309).

Identificar los Riesgos: “proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto

y documentar sus caracteristicas” (PMI, 2013. p.309).

Realizar el Analisis Cualitativo de los Riesgos: “proceso de priorizar riesgos par analisis
0 accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos” (PMI, 2013. p.309).

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: “proceso de analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto” (PMI, 2013.

p.309).

Planificar la Respuesta a los Riesgos: “proceso de desarrollar opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto” (PMI,
2013. p.309).

Controlar los Riesgos: “proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar
seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar
nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de riesgos a través del
proyecto” (PMI, 2013. p.309).

2.6.8 Gestion de los interesados.

Los interesados son todas aquellas personas que de una u otra forma estan relacionados con

el proyecto y que pueden afectarlo positiva o negativamente. Por tal motivo es importante su gestion.

El PMBoK, indica que esta gestion incluye los procesos necesarios para identificar a las

personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar

las expectativas de los interesados y su impacto en este, y para desarrollar estrategias de gestion

adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en su ejecucion
(PMI, 2013. p.391).
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Descripcion General de la Gestion
de los Interesados del Proyecto

13.1 Identificar
a los Interesados

.1 Entradas
1 Acta de constitucion
del proyecto
.2 Documentos de |as adquisiciones
.3 Factores ambientales de

la empresa
A Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Analisis de interesados
2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas
\ .1 Registro de interesados

13.3 Gestionarla
Participacion de

los Interesados

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los
interesados
.2 Plan de gestion de las
comunicaciones

.3 Registro de cambios
A Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Métodos de comunicacion
.2 Habilidades interpersonales
.3 Habilidades de gestion

3 Salidas

.1 Registro de incidentes

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

A Actualizaciones alos
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion

pS

vy

13.2 Planificar la Gestion
de los Interesados

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion
del proyecto

.2 Benistro de interesados

.3 Factores ambientales de
la empresa

A Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
.3 Técnicas analiticas

3 Salidas
.1 Plan de gestidn de los
interesados
.2 Actualizaciones a los

13.4 Controlar la

Participacion de
los Interesados
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Figura 2.13 Descripcion General de la Gestion de los Interesados del Proyecto
Fuente: PMBoK, 2013

Seguidamente se detallan los procesos de esta area del conocimiento:



Identificar a los Interesados: “proceso de identificar a las persona, grupos u organizaciones
que podrian afectar o ser afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto, asi
como de analizar y documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion y

posible impacto en el éxito del proyecto” (PMI, 2013. p.391).

Planificar la Gestion de los Interesados: “proceso de desarrollar estrategias de gestion
adecuadas para lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, con base en el analisis de sus necesidades, intereses y posible impacto en el éxito
del proyecto” (PMI, 2013. p.391).

Gestionar la Participacion de los Interesados: “proceso de comunicarse y trabajar con los
interesados para satisfacer sus expectativas, abordar los incidentes en el momento en que
ocurren 'y fomentar la participacion de los interesados en las actividades del proyecto a lo largo
del ciclo de vida” (PMI, 2013. p.309).

Controlar la Participacion de los Interesados: “proceso de monitorear globalmente las
relaciones de los interesados del proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar
a los interesados” (PMI, 2013. p.309).

2.6.9 Activos organizacionales.

El PMBoK sefiala que los activos 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 (p.27).

Los activos de procesos también incluyen bases de conocimientos de la organizacién como

lecciones aprendidas e informacion historica (p.27).

Es importante notar que estos activos pueden estar en constante actualizacion y que pueden ser

utilizados en futuros proyectos de la organizacion.

2.7 Factores ambientales de los proyectos

Todo proyecto se encuentra enmarcado en un contexto particular y rodeado de factores que no son
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controlables por el equipo de proyectos. Por eso Gestion de Proyectos Master (2017), dice que los
factores ambientales son “un conjunto de factores que no podemos influenciar activamente y que
tienen una repercusion que puede ser desde minima hasta decisiva en la realizacion de nuestro

proyecto”.

Los factores ambientales de la empresa se consideran entradas para la mayor parte de los procesos
de planificacién, pueden mejorar o restringir las opciones de la direccion de proyectos, y pueden

influir de manera positiva o negativa sobre el resultado (PMI, 2013. p.29).

Muchos clasifican los factores segin su naturaleza en los siguientes grupos:

= Tecnoldgicos: bases de datos, sistemas de informacion, etc.

= Humanos: tolerancia al riesgo, gestion del recurso humano, jerarquia y relaciones de
autoridad, etc.

= Inherentes a la organizacién: cultura organizacional, procesos internos, condiciones de

mercado, canales de comunicacion, etc.

2.8 Entradas de los procesos

Las entradas son los insumos necesarios requeridos para poder crear el resultado esperado de cada
proceso correspondiente a cada area de gestion. Dentro de las entradas se citan a manera de ejemplo
los factores ambientales (detallados en este capitulo 2) y los activos de la organizacién (detallados en

este capitulo 2).

2.9 Salidas de los procesos

Las salidas son el producto esperado de cada uno de los procesos. Muchas de estas salidas ya son
un resultado en si que se incorpora a los diferentes planes de gestion y algunas son insumos necesarios

la elaboracion de nuevas salidas.

Ejemplos de salidas:

= Entregables: “cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, Gnico y
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verificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto” (PMI,
2013. p.84).

= Datos de desempefio de trabajo: “son las observaciones y mediciones brutas identificadas
durante la ejecucion de las actividades para llevar a cabo el trabajo del proyecto” (PMI, 2013.
p.85).

= Solicitudes de cambio: “propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable o

pedir un cambio en la linea base” (PMI, 2013. p.85)

2.10 Herramientasy técnicas
Todas aquellas herramientas que se utilizan para revisar, conseguir, analizar y procesar las

entradas de los procesos y obtener las salidas esperadas.

El PMBoK (2013), menciona varias herramientas tales como:

= Técnicas de facilitacion: “Tormenta de ideas, resolucion de conflictos, solucidén de problemas
y gestion de reuniones son ejemplos de técnicas clave que utilizan los facilitadores para

ayudar a equipos e individuos a llevar a cabo las actividades del proyecto” (PMI, 2013, p.71).

= Juicio Experto: es experiencia que puede ser proporcionada por cualquier grupo o individuo
con conocimientos o formacion especializados y se encuentra disponible a través de fuentes

como, consultores y asociaciones profesionales (PMI, 2013, p.71).

2.11 Procesos de la administracion de proyectos
El PMBOK reconoce 5 grupos de procesos de administracion de proyectos, los cuales se pueden
apreciar en la siguiente figura:

Procesas de
seguimients i
v eantral

Procesas de

Prrtieod S8 i Procesos de
‘ - cierre

planificacidn

& et

Figura 2.14 Grupo de procesos de la administracion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

1. Grupo de procesos de iniciacién: procesos para poder definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de un proyecto ya existente, normalmente en este grupo de procesos se dan

maltiples iteraciones.
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2. EIl grupo de procesos de planificacion: todos los procesos que se deben realizar para

conformar y definir el alcance de un proyecto.

3. El grupo de procesos de ejecucion. Los procesos que se deben de llevar a cabo para la
ejecucion y realizacion del proyecto garantizando el logro del alcance establecido.

4. EIl grupo de procesos de seguimiento y control: las tareas necesarias para poder dar
seguimiento, analizar y regular el avance y ejecucion del proyecto. Mediante este grupo de
procesos se determinan oportunidades de mejora o la necesidad de realizar cambios o ajustes

a lo planificado, con el fin de alcanzar el objetivo.

5. El grupo de procesos de cierre: las actividades requeridas para la finalizacion formal de

todas las actividades del proyecto, y del proyecto en si.

A continuacion, se presenta una figura en la cual se hace una comparativa sobre lo que dicen dos

grandes instituciones sobre estos grupos de procesos.
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Grupos de PMBOK® INTE/ISO 21500:2013

Proceso
Iniciacion Se refiere a los procesos que se deban | Los procesos de inicio
realizar en la definicion de un nuevo | también se utilizan para
proyecto o fase de proyecto existente, | comenzar una fase del
a través de la autorizacion para iniciar | proyecto o proyecto; para

el proyecto o fase. definir la fase del proyecto o
los objetivos del proyecto.
Planificacion Se refiere a los procesos requeridos El detalle de la planificacion
para establecer el alcance del deberia ser suficiente para
proyecto, refinar los objetivos y establecer lineas base contra
definir las pautas necesarias para la las cuales se gestione la
consecucion de los objetivos. implementacion del

proyecto y sea posible medir
y controlar el desempefio del

proyecto.
Ejecucion Se refiere a los procesos realizados Aqui se realizan las
para completar el trabajo del plan de | actividades de gestion del
direccion del proyecto con el fin de proyecto y de apoyo a la
cumplir con las especificaciones del produccion de entregables
mismo. de acuerdo con los planes
del proyecto.
Seguimiento y Se refiere a los procesos requeridos Estos procesos permitiran
Control para dar seguimiento y regular el realiz_ar las solicitudes dg
desempefio del proyecto, para cambio que sean necesarios,
identificar areas en que se requieran para lograr los objetivos del
cambios y para iniciar los cambios proyecto

correspondientes al plan

Figura 2.15 Comparativa PMBoK- Inte/ISO 221500:2013
Fuente: Calvo J. 2014

2.12 Buenas précticas de la administracion de proyectos

En este sentido se indica:

Cuando hablamos de buenas practicas nos referimos a aquellas practicas profesionales que
resultan ser las mejores de entre todas las que los profesionales realizan para lograr los
resultados esperados por sus clientes. Una buena practica puede serlo tanto una accion muy
sencilla como también un conjunto de acciones de mayor complejidad y magnitud, siempre

que sean préacticas y buenas (Corujo, 2014).

Las buenas practicas suelen ser agrupados en grupos para facilitar su estudio y aplicacion, por

ejemplo, buenas précticas de comunicacion, buenas practicas de control, etc.
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2.13 Metodologia de proyectos

Un concepto que se debe tener claro para comprender la definicién de metodologia es el método.
Asi, método es: “un procedimiento o proceso para conseguir un objetivo como: (1): un procedimiento
sistematico, técnica, o0 modo de consulta empleado por, o propio de una disciplina particular o arte
(2): un plan sistematico seguido en la presentacion de materiales para la ensefianza” (Merriam-

Webster, 2013 citado por Calvo, 2014).

La forma en que se desarrollan proyectos por una empresa, se traduce en su metodologia de
proyectos. Sin embargo, existen metodologias formales y ampliamente reconocidas que de seguirse
sus lineamientos ayudan a las organizaciones a llevar a sus proyectos a buen puerto. Como ejemplo

de esto esté la guia del PMBoK que esta respaldada por el PMI

El mismo PMBoK (2013) identifica un subconjunto de fundamentos para la direccion de
proyectos generalmente reconocido como buenas practicas (...) eso quiere decir que los
conocimientos y practicas descritos son aplicables a la mayoria de proyectos, la mayoria de veces y
gue existe conceso sobre su valor y utilidad (p.2).

2.14  Ciclo de vida del proyecto

El PMBoK reconoce 5 fases dentro del ciclo de vida del Proyecto. El ciclo de vida del proyecto

define las fases que se viven desde la creacién hasta el fin del proyecto.

Este ciclo cuenta con 4 momentos fundamentales: Segin Candamil (2004), citado por Umafia y
Barrera (2013):

v’ Identificacion: corresponde al proceso de diagndstico donde se identifican situaciones, se
establecen relaciones, se delimita y jerarquiza el problema, se identifican actores y se
plantean alternativas.

v" Formulacién: corresponde al proceso denominado programacién de la estructura de la
propuesta, de los objetivos, la metodologia, acciones, tiempo, recursos y responsabilidades.

v Aplicacién — ejecucion - finalizacion: involucra el proceso de ejecucion, en donde las
actividades principales corresponden a la gerencia, desarrollo de acciones, gestion y
resultados.
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v" Desactivacion: conlleva consigo la evaluacion e involucra un proceso de retroalimentacion

que se logra mediante el monitoreo, seguimiento, ajuste y verificacion.

Conforme se avanza en las etapas del ciclo de vida del proyecto se aumenta el tiempo y los costos
que se invierten en el mismo. EI PMBoK lo explica a través de la siguiente figura.

Inicio Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto Pt
c € s
@ .
Q ¢ .
Q L4
© ¢ )
B A}
(0B — L4
Q% ¢ Y
| o
> O L4 |
oY 4 1
% o e '
Q b ¢ [
O o . 5
o © e
° ’ A
L 4
) e Y
= e %
2 . ” 3
i .

] Pl |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion ~ Direccion para Aceptados del Proyecto

i Archivados
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Tiempo N

Figura 2.16 Niveles tipicos de costo y dotacién de personal de una estructura genérica del Ciclo de Vida
del proyecto.

Fuente: PMBoK, 2013

2.15 Proyectos de equipamiento médico

Se trata de un esfuerzo permanente de optimizar la prestacion integral de servicios en
salud y pensiones, aumentando la capacidad resolutiva de los hospitales, clinicas y
EBAIS de la CCSS, contribuyendo de esta forma en la disminucion de los indices de
morbilidad y mortalidad, reducciéon de las listas de espera, mayor accesibilidad y

comodidad de los usuarios de los servicios que brinda la Institucion (C.C.S.S., 2016).

Los proyectos de equipamiento médico son aquella llave en mano, en los cuales al cliente

final se le hace entrega de todo lo contratado (obra civil + equipo) totalmente listo. Todos ellos
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salen a concurso por medio de licitaciones y se rigen bajo la ley de contratacion administrativa.

El pliego cartelario dicta las reglas bajo las cuales debe de efectuarse el proyecto. Estos

normalmente duran de cinco meses hasta tres afios dependiendo del grado de complejidad de lo

solicitado.

2.16

Ley de Contratacion Administrativa

Esta ley fue creada mediante Ley 7494 de 24 de abril de 1995 y su proposito es regular todo el

proceso de compra que se lleva a cabo con fondos publicos.

Esta Ley regird la actividad de contratacion desplegada por los 6rganos del Poder
Ejecutivo, el Poder Judicial, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, la
Contraloria General de la Republica, la Defensoria de los Habitantes, el sector
descentralizado territorial e institucional, los entes publicos no estatales y las empresas

publicas (Ley de Contratacién Administrativa, articulo 1).

En ella se detallan que procedimientos se deben usar segin el monto a comprar y el objeto a

adquirir. Establece los deberes y derechos de las partes involucradas, los plazos para ejercer dichos

derechos y las prohibiciones existentes. Vela por la transparencia del proceso de compra, y que este

a la vez permita la libre competencia entre las empresas, logrando asi mas opciones de compra que

beneficien el interés publico. Dentro de las cosas que trata de evitar estan el favoritismo, los

sobreprecios y la corrupcion.

2.17

Equipo y material biomédico (EMB)

Se define como:

Es cualquier instrumento, dispositivo, equipo, material u otro articulo, utilizado solo o en
combinacion, incluidos los programas informaticos que intervengan en su buen
funcionamiento, destinado por el fabricante a ser utilizado en seres humanos con alguno de
los siguientes fines: diagndstico, prevencidn, control, tratamiento o alivio de una enfermedad;
diagndstico, control, tratamiento, alivio 0 compensacion de una lesion o de una deficiencia;
Investigacion, sustitucion o modificacion de la anatomia o de un \ proceso fisiol6gico; o

regulacion de la concepcion. Siempre que el producto no ejerza su accion principal por
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medios farmacoldgicos, inmunoldgicos ni metabdlicos, aun cuando puedan contribuir a estos
medios (Reglamento para el registro clasificacion, importacion y control de equipo y material
Biomédico No. 34482-S, art. 3).

En este sentido, es importante mencionar que todo equipo médico que se comercialice en el pais
debe de contar con su licencia EMB, dicha licencia se requiere tanto para importar el producto como

para comercializarlo en la Republica de Costa Rica.
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3. Capitulo Marco Metodoldgico

Siguiendo lineamientos de orden conceptual y cientifico, en este capitulo se explicara el tipo de
metodologia de investigacion seleccionada, asi como todas las variables necesarias para llevarla a

cabo. Se hara un detalle de las herramientas a utilizar y la poblacion con la cual se aplicaran.

3.1 Investigacién

Al respecto, la investigacion es un proceso que incluye técnicas de observacion, reglas para el
razonamiento y prediccién y procura obtener informacion gue tenga un fundamento sélido ya sea
tedrico o experimental, para entender, verificar, corregir o aplicar el conocimiento (Bustamante,
2017).

Es una actividad orientada a la obtencién de nuevos conocimientos, para dar respuesta a
problemas o interrogantes de caracter cientifico y se desarrolla mediante un proceso. Para hacer la
investigacion, se debe seleccionar el tipo que se adecUa al objeto de estudio y las condiciones que lo

rodean.
3.2 Tipos de investigacion

Existen multiples clasificaciones de investigacion segin el autor, algunos las califican por el
propésito a lograr, por la profundidad, por el nivel de conocimiento cientifico, por los métodos

utilizados, por la temporalidad, etc.

Por tal razén y posterior a un andlisis exhaustivo de la literatura pertinente a este tema, se ha
decidido usar 3 variables para determinar el tipo de investigacion a desarrollar, las cuales son, a. el

nivel de conocimiento que se desea, b. segin la naturaleza de la investigacion y c. la temporalidad.

a. El nivel de conocimiento que se desea: bajo esta perspectiva se selecciona la investigacion
descriptiva; con este tipo se logra caracterizar un objeto de estudio o0 una situacién concreta,
sefialando caracteristicas y propiedades; Tamayo (2004) dice que este tipo de investigacion
“comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual, y de la

composicion o procesos de los fenomenos” (p. 46).
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Este tipo se selecciona porque se utilizard para conocer como es la gestién de proyectos de la
empresa, por tanto, se hard lo mencionado por Tamayo (2004) interpretar la naturaleza y composicion
del fendmeno bajo estudio.

b. Segun la naturaleza: en esta clasificacion se utilizaré la Investigacion cualitativa, Martinez
(2006) menciona que la investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda
de las realidades, su estructura dindmica, aquella que da razon plena de su comportamiento

y manifestaciones (p.128).

La investigacion cualitativa podria entenderse como una categoria de disefios de
investigacion gue extraen descripciones a partir de observaciones que adoptan la forma de
entrevistas, narraciones, notas de campo, narraciones, transcripciones de audio y video

casetes, registros de todo tipo, fotografias o peliculas y artefactos (Herrera, 2005).

Por dltimo, Alvarez (2006) dice que esta investigacion trata de encontrar la estructura de las
relaciones que hacen comprensible el sentido de las representaciones sociales en el lenguaje de los

sujetos que forman la sociedad.

Este tipo de investigacion se selecciona por varias razones, entre ellas estan, porque se
requiere conocer lo que la gente involucrada en los procesos de proyectos de la empresa Mesa
Medical, piensa para tener una base sobre la cual empezar a construir, esto debido a que la
administracion de proyectos es un area de la administraciéon que identifica como uno de sus factores
mas importantes el recurso humano ya que es este recurso quien llevara a cabo las tareas de los
proyectos. De esta forma se podra entender los esquemas mentales que existen en esta area. También
proporcionara una compresiéon mas profunda del objeto bajo estudio. Al realizar este tipo de
investigacion se pueden recopilar datos que muchas veces se pierden o bien, resultan de gran

importancia para la realizacion de este trabajo y de gran aporte a la empresa bajo estudio.

c. Por sutemporalidad: se elige la investigacion transversal ya que como menciona Hernandez
(2012), este tipo es apropiado cuando la investigacion se centra en analizar cudl es el nivel

de una o diversas variables en un momento dado.

Este tipo se elige principalmente por la limitante del tiempo con que se cuenta para el desarrollo

del trabajo.
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La investigacion que se acaba de enmarcar persigue conocer la organizacion bajo estudio en los
aspectos necesarios para poder comprender la gestion actual de proyectos y con esa base poder

desarrollar el fin Gltimo que se plante6 al inicio del trabajo.

3.3 Fuentes de informacion

Las fuentes de investigacion generan la materia prima para el investigador y le da la pauta de en
qué lugares recolectarla. Segun el tipo de investigacion, asi son las fuentes a utilizar; para este trabajo

se ha determinado que se utilizarén las siguientes fuentes:

- Fuentes primarias: Mari (2002) al cual hace referencia Seminario (2011) indica que las
fuentes primarias son aquellas que proporcionan datos de primera mano. Es decir, es el propio
investigador el que informa sobre los resultados de su investigacion. Existen ventajas para
este tipo de investigacion:

o Son precisas

o Son creadas por alguien con involucramiento directo en el tema

En este caso la informacion se obtendra directamente de los involucrados en proyectos que tiene
actualmente la empresa; también se utilizara la base de datos de proyectos con que cuentan, carteles
de proyectos emitidos por la Caja Costarricense del Seguro Social, expedientes de los proyectos y el

PMBoK quinta edicion.

- Fuentes secundarias: Rosario (2013) indica que es una fuente que contiene datos e
informacién referente a fuentes primarias. Muchos autores mencionan que este tipo de fuente
tiene como gran ventaja ser el canal para conseguir fuentes primarias en un solo lugar y

también indican como ventaja que la informacion que presenta analizada y resumida.
De estas fuentes se utilizaran revistas especializadas, estadisticas realizadas por entidades como

la Contraloria General de la Republica, indices bibliograficos existentes sobre proyectos, paginas web

y resefias.
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3.4 Poblacion de la investigacion

Para este trabajo la poblacion con la cual se cuenta, se reduce al personal de la empresa que ha

participado de forma directa o indirecta en proyectos. Debido a que son pocas personas, el trabajo se

hara con toda y no con una muestra. A continuacion, se enlista toda la poblacion existente para la

investigacion:

Tabla 3.1 Poblacion de la investigacion

Cantidad Puesto Papel en proyectos

1 Gerente de Ventasy  Venta del proyecto
proyectos

1 Gerente General Tomador de decisiones de alto nivel.

1 Gerente de Logistica  Planificacion, coordinacion y ejecucion del

proyecto

3 Especialistas de Manejo de la parte técnica ofrecida al
producto cliente y su cumplimiento

1 Personal de bodega Revisidn, aliste y entrega de la mercaderia

2 Ingeniero de Servicio  Encargado de la instalacion, puesta en

Técnico capacitado en

marcha y pruebas técnicas del equipo

el equipo vendido
1 Gerente de Servicios  Garantizar el personal y herramientas
Técnico necesarias para la instalacion de los equipos

ofrecidos en los proyectos

Fuente: elaboracién propia con informacién suministrada por Mesa Medical

Esta poblacién retne las siguientes caracteristicas:

- Poseen todo el universo de conocimiento en proyectos con que cuenta la empresa.

- Se encuentran en un mismo lugar fisico, lo que facilita la recoleccion de informacion.

- Toda la poblacion es accesible para el estudio y durante la duracion del mismo.

- Ningan miembro de la poblacion se dedica exclusivamente a proyectos, todos son personal

del area operativa.

- La poblacion es heterogénea desde la perspectiva de que todos estan en diferentes partes de

la jerarquia y sus funciones son totalmente diferentes.
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3.5 Variables y categorias de analisis

Las variables son los aspectos o caracteristicas cualitativas o cuantitativas que son objeto de

busqueda respecto a las unidades de analisis (Verdugo, 2010)
Verdugo (2010) también dice que estas variables tienen dos caracteristicas:

- Permiten ser observados de manera directa o indirecta, por tanto, permite algun tipo de

confrontacion con la realidad empirica
- Tienen la propiedad de poder variar y ser mesurables de alguna forma.

Segln Barrantes (2002), “las variables, en una investigacion que se trabaje a base de objetivos,
tiene su origen en cada objetivo especifico” (p.93); por tal razon es imperativo definirlas a partir de

cada objetivo planteado para este proyecto.

3.6 Operacionalizacion de los Objetivos

El cuadro 3.1 muestra cada objetivo y las variables e indicadores con los que se relacionan los

mismos.
Cuadro 3-1 Operacionalizacion de los objetivos y variables
Objetivo Variable Concepto ¢Es Indicador
constructo?
Si No
Describir a través Situacion Forma en que se X Buenas préacticas
de la investigacion  actual de la desarrollan los proyectos de
la situacion actual administracion  en la empresa, incluye los administracién
de la empresa en de proyectos en  recursos, herramientas y de proyectos en
cuanto al procesoy la empresa procesos actuales Mesa Medical
gestion de

proyectos para la Activos de los

identificacion de la procesos

base para el analisis relacionados a
proyectos
Cantidad de
personal

capacitado en
administracion
de proyectos.
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Objetivo Variable Concepto ¢Es constructo?  Indicador
Si no

Identificar las Grado de las Précticas reconocidas X Lecciones
mejores practicas buenas como efectivas por lo que aprendidas de
de la ejecucion de practicas de la se recomienda su organizaciones
proyectos a través  administracion aplicacién afines que sean
de la investigacion  de proyectos de aplicables.
gue enmarquen el organizaciones . —
campo de accion similares a Mejores practicas
para el analisis y Mesa Medical. de gestion de
creacion de la proyectos
estrategia. pot_enualmente

aplicables a

Mesa Medical
Analizar la Nivel de Diferencias en la forma en X Brechas
situacidn actual brechas gue se desarrollan existentes en la
para contrastarla existentesen la  actualmente los proyectos gestion de
con las mejores gestion de y la forma en que las proyectos entre
practicas y asi proyectos entre  buenas practicas sugieren las buenas
detectar las brechas las hacerlo practicas
existentes en la organizaciones recomendadas y
gestion de afines y Mesa la empresa de
proyectos. Medical estudio
Elaborar una Cantidad de Es el manual paso a paso a X Procedimientos y
estrategia de procedimientos seguir para el desarrollo de métodos para la

gestion a través de
la incorporacion de
buenas  practicas
para que sirva de
base en la ejecucion
de los proyectos y

promueva un
desarrollo eficiente
de los mismos.

y métodos para
la
implementacio
nde
metodologias
de gestion de
proyectos.

proyectos

implementacion
de metodologias
de gestion de
proyectos.

Fuente: elaboracion propia

3.7 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

Para esta investigacion se utilizaran las siguientes técnicas e instrumentos:

a. Cuestionario: segun Quispe y Sanchez (2011) "un cuestionario es una lista de preguntas

que se propone al encuestado con el fin de llegar al objetivo previsto. Casas et al, citado

por Aparicio et al indican que el cuestionario " es un documento que recoge en forma

organizada los indicadores de las variables implicadas en el objetivo de la encuesta” (p.4).
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Esta herramienta se ha seleccionado debido a que permite obtener mucha informacién de
forma répida y concisa en una poblacion reducida, lo cual facilita su aplicacion con resultados muy
veraces. Adicional puede aplicarse en poco tiempo Esta forma de recoleccion de informacion también

permite tabular la misma de forma estructurada.

b. Observacion: para este trabajo se utilizard la técnica de la observacion cientifica, que
como dice Diaz (2011) “Significa observar un objetivo claro, definido y preciso: el
investigador sabe gue es lo que desea observar y para que quiere hacerlo, lo cual implica
gue debe preparar cuidadosamente la observacion” (p.7). La observacion a realizar sera
directa, es decir el observador estara en contacto con el fenémeno observado, y
participada ya que este observador estara dentro del grupo de trabajo y los demas estaran

conscientes de su observacion.

Esta técnica se utilizard para comprender mejor cuél es el proceso real seguido en los
proyectos y conocer la interaccion del personal en las diversas funciones. Ademas, esta aporta varios
beneficios tales como conocer de primera mano una determinada conducta ya que se esta conociendo
en el momento exacto en que sucede. Adicionalmente permite recabar la informacion con o sin la

cooperacion de los investigados y conocer el contexto real de los fendmenos.

c. Entrevista: Diaz, Torruco, Martinez y Varela (2013) definen la entrevista como “una
conversacion que se propone con un fin determinado distinto al simple hecho de

conversar."

Esta técnica se elige porque permite averiguar cosas como motivos, puntos de vista y
opiniones; asimismo, facilita la recoleccion de datos acerca de situaciones pasadas o futuras con

mayor detalle.

d. Revision documental: Rojas (2011) dice que estas revisiones son ‘“procedimientos
orientados a la aproximacion a, procesamiento y recuperacion de informacion contenida

en documentos, independientemente del soporte documental en que se hallen” (p.279).
Tal como se desprende la definicion anterior lo que se hara con esta técnica es revisar la
informacién documental con que cuenta la empresa tal como: actas de constitucién de los proyectos,

repositorio de informacion de proyectos y expedientes de proyectos.
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Se elige esta técnica ya que dard informacion de primera mano sobre como se han hecho las

cosas en los proyectos y se podré determinar cdmo se documenta y cémo esta se almacena. Ver en el

anexo 1, 2, 3y 4 las herramientas propuestas para la recopilacion de la informacidon. En el siguiente

cuadro se detalla que técnica y herramienta se utilizara para cada variable:

Cuadro 3-2 Técnicas y herramientas a aplicar por variable

Indicador Técnica o instrumento Fuente Sujeto
Describir la Instrumento: cuestionario. No aplica Gerente de
situacion actual de la L L proyectos, gerente
empresa en cuanto al  Objetivo: se aplicara un general, gerente
proceso y gestion de c_uestl_onarlo para medir la de logistica.
proyectos situacion actual de los

miembros del proyecto

Técnica: entrevista No aplica Gerente de

estructurada. proyectos, gerente

Obijetivo: conocer esquemas de
pensamiento de los
entrevistados y los
conocimientos que tienen de la
gestion de proyectos

general, gerente
de logistica,
especialista de
producto.
Ingeniero técnico

Técnica: revision documental-  -Bases de datosde  No aplica
bibliogréfica. proyectos

Obijetivo: conocer las procesos  -Expedientes de

e informacién de proyectos proyectos

documentada. (Historicos)

Técnica: observacién No hay Personal de

Obijetivo: ver como se llevan a
cabo los procesos en la préactica
sin intervenir en los mismos

proyectos de la
Direccién de la
empresa

Activos  de
procesos
relacionados
proyectos

los

a

Técnica; revision documental-
bibliografica.

Obijetivo: obtener el listado de
activos existentes: sistemas,
procedimientos y plantillas de
la organizacion

- Expedientes de
proyecto

- Bases de datos de
proyectos

No aplica
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Técnica o instrumento Fuente Sujeto
Técnica observacion No hay Toda la poblacion
Obijetivo: determinar si los
activos de la organizacion son
utilizados por el personal
relacionado a proyectos
Cantidad de personal Técnica: encuesta escrita. No aplica Toda la poblacion
capacitado en - .
administracién  de Objetl_vo_. cc;nocer el mv:el de
DrOyectos. conocimiento en proyectos y
en buenas practicas
Lecciones Técnica: revision documental-  -Lecciones Toda la poblacion
aprendidas de bibliogréafica y entrevistas documentadas.

organizaciones
afines que sean
aplicables.

Obijetivo: Levantar una lista de
buenas practicas basadas en
lecciones aprendidas de
organizaciones similares

-Libros de texto
como el PMBoK y
el publicado por el
IPMA, etc.

Mejores practicas de
gestion de proyectos
potencialmente
aplicables a Mesa
Medical

Técnica; revision documental-
bibliogréafica

Objetivo: crear un esquema
con las practicas que se
deberian aplicar por la empresa

-Casos de estudio

- Libros de texto
como el PMBoK y
el publicado por el
IPMA, etc.

No aplica

Brechas existentes
en la gestién de
proyectos entre las
buenas practicas
recomendadas y la
empresa de estudio

Técnica: revision documental-
bibliogréfica, entrevista y
cuestionario

Objetivo: mediante matrices
comparativas identificar las
brechas que se deberian cerrar

Resultados del

analisis de brechas.

Toda la poblacion

Procedimientos y
métodos para la
implementacion de
metodologias de

gestion de proyectos.

Técnica: revision documental-
bibliogréafica, entrevistas

Objetivo: preparar un guia de
recomendaciones para que
incorporen a la gestion de
proyectos actual

Libros de texto
sobre guias
estandar y
metodologias
especificas de
gestion de
proyectos, por
ejemplo:
PMBOK® y otros.

Gerente de
proyectos, gerente
de logistica,
ingeniero de
servicio técnico

Fuente: elaboracion propia
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3.8 Procesamiento y analisis de datos

Una vez aplicadas las herramientas y puestas en practica las técnicas descritas, se revisara que
todas hayan sido debidamente completadas para evitar asi vacios de informacién. Se hara el proceso

por herramienta tal y como sigue:

e. En el caso del cuestionario se hara la tabulacion de la informacién en el caso del
cuestionario con ayuda de una hoja de Excel en la cual se sumaran todas las repuestas
por pregunta y se procediera a hacer su grafico correspondiente y su posterior analisis.
Al final se hace el reporte escrito del analisis y se presentan los datos mas relevantes.

f. Para la observacion una vez observados los datos de forma cuidadosa y critica y parta la
revision documental se transcribira toda la informacién obtenida y se agrupara segin las
categorias de analisis, se analizaran e interpretaran los datos, se haran conclusiones y por

ultimo se crea el informe de observacion.

g. Con la entrevista, se trascribiran los datos obtenidos y se agruparan por categoria para
ver similitudes y discrepancias en cuanto a las repuestas. Se hara el andlisis de lo
encontrado y se haran las conclusiones con base en los hallazgos mas significativos y se

plasmaran en un reporte.

Luego de lo anterior, se analizaran en conjunto todos los resultados y hallazgos encontrados
con las técnicas aplicadas para poder tener el panorama completo de la situacion real y actual de la
empresa en cuanto a su gestion de proyectos, identificar sus puntos positivos y negativos y las brechas
a cerrar, con el proposito de establecer la estrategia que mejor se adapte a la empresa para fortalecer
su gestién de proyectos y que se mas eficiente y eficaz en el desarrollo de estos. De esta forma se

estara llevando a cabo el objetivo principal de este estudio y que dio origen a la investigacion.

Tal y como recomienda Henriquez E., y Zepeda M., (2004) la presentacion de los resultados “se
debe focalizar hacia los hallazgos pertinentes y respondiendo a la pregunta de investigacion y/o a la
prueba de hipotesis. Los datos deben presentarse en forma especifica, sin comentarios ni argumentos

(...) con una presentacion en forma clara, precisa y concisa” (p.20).
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4. Capitulo 4. Analisis de informacion sobre planeacion y ejecucion de

proyectos

4.1 Andlisis de la gestion de proyectos de la empresa

En este apartado se analizaran los resultados mas relevantes de los medios de recoleccion de
informacién utilizados. Luego, con dicho andlisis, se presentard la estrategia propuesta para la
empresa.

4.1.1 Andlisis de resultados del cuestionario.

Para poder conocer a profundidad la situacion real de la empresa en cuanto a ejecucién de
proyectos, se aplicaron los instrumentos descritos en el capitulo anterior, para a partir de ahi contar
con la base para el analisis y posterior propuesta.

La primera herramienta en aplicarse fue el cuestionario, esta se les aplico a las 10 personas
mencionadas en la tabla 3.1, y tal como se esperaba permiti6 obtener informacion de forma rapida.

Lo primero que se le pregunto a la poblacion fue cuantos afios tenia de participar en proyectos y
el 60% indicd que cuenta con cinco afios 0 mas de experiencia en los mismos, tal como se detalla en

la siguiente figura:
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Figura 4.1 Cantidad de afios de laborar en proyectos en Mesa Medical

Fuente: Elaboracién propia

De la informacién anterior, se puede inferir que la empresa tiene personal que Ileva una cantidad
considerable de afios trabajando en sus proyectos y eso hace que su conocimiento crezca y se
fortalezca, ya que va acumulando experiencias y aprendizajes que puede poner en practica en sus

siguientes proyectos, logrando asi un mejor desarrollo de sus tareas.

También se consultd sobre cuantos afios tienen de laborar para Mesa Medical y como se ve
en el siguiente gréafico el 80% tiene més de 5 afios de trabajar en dicha empresa.
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Seriesl

Figura 4.2 Cantidad de afios de laborar en la empresa

Fuente: Elaboracion propia

Con este instrumento se pudo ver que la poblacién entrevistada cuenta con bastante tiempo de
estar en la empresa, conoce muy bien el giro de negocio de la compafiia y sus funciones particulares
engranan en las operaciones de esta.

Como se observa en la figura 4.2, mas del 80% de los encuestados tiene mas de cinco afios
de laborar en laempresa, por lo cual se puede concluir que esta brinda estabilidad a sus colaboradores;
esta condicion puede favorecer el invertir en capacitacion para los empleados, pues el conocimiento

se mantendra en la empresa y se puede sacar provecho de contar con personal mas profesionalizado.

Otros datos relevantes obtenidos mediante el cuestionario corresponden a que solo el 20% de
la poblacién tiene conocimiento formal en materia de proyectos, estas dos personas son el Gerente de
Ventas y Proyectos y la Gerente de Logistica; sin embargo, pese a eso el 100% de los encuestados
manifestd que se les ha indicado cémo la empresa desarrolla sus proyectos, por ende, esta claro que

cada uno sabe por lo menos las acciones por realizar en cada proyecto.

Adicionalmente, el 60% dice que su participacion en proyectos se da porque se lo solicitan y
no porque lo hayan pedido voluntariamente; esta condicion puede representar una contingencia a
considerar, pues es mas dificil manejar un equipo de trabajo al cual se la ha impuesto la participacion
gue otro con voluntad para participar por iniciativa propia.  Otra contingencia arrojada por el
cuestionario es que ninguna de las personas encuestadas dedica 100% de su tiempo a los proyectos,
por lo cual deben dividir su tiempo entre sus tareas diarias y las solicitadas en razon de proyectos.

Ademas, eso representa la necesidad de negociar los recursos con las areas funcionales a las que
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pertenecen; eso puede traer multiples consecuencias y hay un riesgo grande en el tema del control del
tiempo, por ello hay que prever y negociar muy bien la disponibilidad de los recursos para garantizar
el cumplimiento del cronograma establecido.

También el 90% de los encuestados considera que la empresa les otorga las herramientas
necesarias para la realizacion de sus funciones en los proyectos, lo cual es bueno pues por lo menos
se demuestra la preocupacion de la empresa porque se cuente con lo necesario para sacar el trabajo

destinado a sus clientes.

Por ultimo, en la siguiente tabla se pueden observar los medios de comunicacion que el

personal de proyectos indica utilizar en la ejecucién de proyectos.

Tabla 4.1 Medios de Comunicacién utilizados
personas comunicacion
7 Reuniones
Correos
notas u oficios
Faxes
Reportes
Boletines
Llamadas

3 Otros
Fuente: Elaboracion propia

0O NPk O ©

Como se ve, el correo electronico es el medio mas usado por el personal involucrado en
proyectos para sus comunicaciones, seguido de las llamadas telefonicas y en tercer lugar de las
reuniones. Parece ser que el uso del correo electrénico se da por ser un medio formal, pues las
personas lo revisan en el momento disponible y queda constancia de la notificacién y de lo dicho

exactamente a los destinatarios.
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4.1.2 Andlisis de resultados de la guia de observacion.

La guia de observacion se aplicd en dos tipos de reuniones diferentes, una donde habia
participantes externos, estos son los representantes del cliente y los representantes de la empresa
constructora subcontratada para realizar ciertas actividades del proyecto; y la otra en la que solo habia

miembros del equipo de trabajo del proyecto.

La primera reunion en ser observada fue la interna; en esta observacion se noté que existe una
relacién cordial entre todos los participantes, ninguno siente miedo de expresar su opinion;
claramente quien posee el conocimiento de todos los detalles del proyecto es el encargado de

proyectos y es esta persona quien asigna las tareas del equipo de trabajo.

Algo importante a denotar es que cada uno de los participantes es experto en su area y por eso es
parte del equipo de proyectos. Ademas, se nota que todos sienten la responsabilidad de cumplir con
sus tareas y por ende se aseguran de haber entendido claramente el alcance de sus funciones y como
estas afectan o impactan otras. Segln se observo, esa es la razon principal de la reunién, el explicar
el proyecto, las funciones, los alcances y saber quiénes van a estar involucrados en este.

Esa es la razon principal de por qué en la reunidn se requiere que todos estén presenten; en un
principio el director explica los puntos relevantes del proyecto, las condiciones especiales que se toma
en consideracién y cada quien aporta lo considerado como oportuno. Son reuniones cortas, enfocadas

en el tema y que normalmente son solo de caracter general.

En cuanto a la segunda reunion observada, se evidencid la interaccién de algunos miembros del
equipo de trabajo con los clientes y otras empresas relacionadas al proyecto; esta interrelacién se dio
de forma amena y respetuosa, incluso al inicio de la misma se dio una interaccion meramente social,

con un intercambio de temas varios.

El liderazgo de la reunion lo asume el coordinador de proyecto de Mesa Medical, sin embargo,
lo hace de una forma que invita a la interaccion de las partes y su participacion, mas bien se ve como
quien lleva el orden de los temas y va cerrando cada uno, pero todos participan de cada tema y se

expone lo necesario.

Se evidencia también que la empresa Mesa Medical tiene un subcontrato para este proyecto

del cual se observé la reunién, y se ve el buen manejo del personal del subcontrato, no hay
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discrepancia entre estas partes ante el cliente final, pareciera que llevan pre-acordado lo que van a
decir, ninguna de las dos partes se compromete en nombre del otro sin un previo acuerdo de su
contraparte. Esto es muy bueno porque se ve manejo de los interesados, ademas el que ambas
empresas se vean como un frente unido ante el cliente formal, le da a este una tranquilidad de que la
empresa sabe qué hacer y a quién contratar para el desarrollo de sus proyectos. Estos son factores
importantes a resaltar, ya que en el manejo de los interesados las buenas impresiones son relevantes
mas aln porque todo eso suma a la satisfaccidn del cliente y a futuro se podra convertir en una

referencia positiva ante otros clientes.

Otro aspecto importante es que el coordinador de proyectos tiene muy claro cuales son sus
alcances y hasta dénde puede ceder en algunos temas, y se observa que, haciendo concesiones

pequefias, mantiene al cliente feliz, importante y bien tratado.

Fue notorio que la contraparte de la empresa, en este caso el cliente final, cuenta con personal
muy bien capacitado en el area a supervisar, saben de qué se les esta hablando, tienen criterio y
experiencia profesional que los respalda tanto en su rama académica como en la gestion de proyectos.
De ahi que se vuelve ain mas relevante el tener guias formales para el desarrollo de proyectos de
Mesa Medical. Asi, serd una empresa con el conocimiento de su giro de negocio (equipo médico) y
de como desarrollar estas acciones alrededor de ese equipo médico de forma profesional y exitosa, o
cual la convierte en una compafiia que los clientes potenciales deseen contratar para llevar a cabo sus

proyectos.

4.1.3 Andlisis de la revisiéon documental.

La empresa cuenta con una base de datos digital con informacion de proyectos, asimismo cuenta

con documentacidn fisica que basicamente son los expedientes comerciales de los proyectos.

La base de datos digital que posee se puede clasificar en dos grandes grupos, el primero es una
carpeta compartida de One drive (herramienta digital de Outlook que permite almacenar datos y
compartirlos) que permite el acceso a todo el departamento de ventas y lo que se almacena ahi son
los posibles proyectos en los que se esta trabajando para presentar oferta a clientes, la informacion es
muy general en si y es mas un medio de comunicar la informacién en tiempo real y que se mantenga

siempre actualizada. Esta es una imagen de como se ve dicha carpeta
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Fuente: Mesa Medical

La otra informacion que se tiene digital de los proyectos, es el expediente de cada uno donde se
almacena bésicamente, el cartel de licitacion, las modificaciones que sufrio, las érdenes de compra,
el contrato con el cliente, los pedidos de mercaderia, las minutas de reunidn, cualquier nota enviada
al cliente sobre el proyecto, correos que el coordinador de proyectos considera importante y los
documentos de cada hito, asi como los documentos de cierre, que segln se ve en el expediente es la

factura comercial y un acta de recepcion definitiva. De esta base de datos se nota la inexistencia de
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una guia formal de qué se debe almacenar y ello varia de expediente a expediente; por ejemplo,
algunos tienen minutas de las reuniones, otros no, y no hay explicacion aparente para esto mas que el
hecho de su archivo a discrecion y no se hace revision al final del proyecto, pues todo lo importante

esta archivado.

También se not6 que esa informacion digital del expediente esta almacenada Unicamente en la
computadora de la asistente de ventas seleccionada para ese proyecto; ello hace que se dependa de
esa persona para poder acceder a la informacién, lo cual genera un problema pues el equipo de
proyecto y en especial el director no cuentan con acceso directo a esa informacién, siempre deben de

solicitarla y esperar a que se la faciliten.

Posteriormente se procedi6 a revisar el resto de la informacion facilitada; esta, basicamente, fue
el expediente fisico del proyecto y se observo que la informacion de este, en algunos casos, difiere de
la informacion digital del consultado, se consult6 el porqué de esa situacion y la respuesta fue, que
hay informacion no considerada importante para imprimir e incluir en el expediente fisico, y por eso
solo se deja digital; por otro lado, se vio que existen documentos fisicos no digitalizados y también
se consulté al respecto; la respuesta fue que hay documentos en fisico no considerados como
necesarios para digitalizarlos e incluirlos en el expediente digital, porque basta con que estén en el
expediente fisico. Al parecer el expediente fisico es el de mayor importancia y el que debe contener
la informacion mas importante. Pero queda claro la falta de protocolos para las bases de datos tanto

en digital como en fisico.

Por otro lado, se descubrié que la coordinadora de proyectos tiene su propio expediente del
proyecto, donde guarda informacion sensible del mismo y un control de Excel donde lleva el
cronograma, los costos, y temas como lecciones aprendidas. Sin embargo, esta informacion solo le
pertenece a ella y nunca termina en el expediente ni fisico ni digital del proyecto, por lo cual,
basicamente, no son activos de la organizacién ya que nadie mas aparte de la coordinadora del
proyecto y el gerente financiero saben de la existencia de ese archivo. Es una lastima porque la
organizacion no se beneficia de la experiencia adquirida y en caso de rotacién de personal, la

informacién seria con cada persona.

Por ultimo, el personal de la empresa comenta que lo mencionado anteriormente es lo Unico
relacionado con proyectos, pues no cuentan con guias de procedimientos sobre los mismos; el
conocimiento se trasmite de forma verbal, no existen plantillas para los procesos relacionados a
proyectos; cada quien esta en libertad de hacer los procesos y los documentos en la forma que mejor

le parezca. Esto hace que sea muy dificil capacitar al personal nuevo en proyectos, asi como la
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estandarizacion de trabajo en estos y por ende el establecimiento de indicadores de desempefio de los

mismos, incrementa los errores y reprocesos y genera costos extras.

4.1.4 Andlisis de los resultados de la entrevista.

Para darle un poco de contexto a este analisis, se empezara por mencionar a qué sujetos se les
aplicaron las entrevistas; estos fueron el Gerente de ventas y Proyectos, la Gerente de Logistica, un

especialista de producto y un ingeniero de servicio técnico.

La entrevista seré analizada en los segmentos en que se agruparon las preguntas.

v' Ciclo de vida, formulacién y procesos de planeacion de proyectos

Los entrevistados comentan que hay dos grandes momentos en los cuales se pueden dar cuenta de
un proyecto; el primer momento es su planeacion, ya que normalmente esta, en el sector publico,
puede durar un afio o mas, y adicionalmente el cliente en muchos de estos proyectos solicita
informacién a los proveedores de los equipos para saber qué opciones hay en el mercado, entonces

ahi se enteran cuando les solicitan la informacion.

Si no se enteran de esa forma si 0 si se enteran cuando ya sale el cartel publicado, ya que la
publicacién se da por medios como La Gaceta, el cual es de circulacion nacional, ahi normalmente la

persona encargada de revisar esa publicacion le avisa a los involucrados y consigue el cartel.

Es importante denotar que solo uno de los entrevistados se entera cuando el proyecto ya esta
adjudicado y por empezar, ello evidencia la ausencia del personal de servicio técnico en las etapas
iniciales de este, y esta situacion puede ser responsable de que luego salgan requerimientos propios

de este recurso no contemplados ni a nivel de costos ni de tiempo.

Una vez que se enteran del cartel formal, este es conseguido para revisarlo, pues la ley permite
solicitar modificaciones para velar por la libre participacién. Ademas, también se revisa para ver si
se puede aceptar lo que piden y hacer las actividades necesarias para poder presentar la oferta a

concurso.

Se presenta la oferta y se le da seguimiento al proceso; se da atencion a la resolucién tomada por
el cliente, ya que eso desencadena varios procesos con diferentes plazos. En general, estas tareas

estan a cargo del personal del area comercial.
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El proceso de negociacion varia, dependiendo del tipo de proyecto; a nivel pablico, se pude decir

que hay dos tipos de proyectos, ya sean estos de una empresa lider responsable ante el cliente; estos

se muestran en el siguiente cuadro 4.2

Cuadro 4-1 Subtipo de proyectos publicos

Empresa lider: constructora

Empresa lider: Equipadora

médica
Proceso de La constructora pide cotizacion a No existe un proceso de
negociacion todos los posibles oferentes de negociacion como tal, lo que se

equipo médico, y en este caso Si es
posible sentarse a negociar con la
constructora para que sean los
equipos de la empresa los que
coloque en su oferta.

Sin embargo, comentan que como el
cliente final no obliga a Ia
constructora a entregar lo que ofertd,
la empresa constructora puede hacer
un segundo proceso de negociacion,
una vez adjudicado.

Esta negociacion la lleva a cabo el
gerente general y el de ventas y
proyectos

hace es garantizar la participacion
en el concurso y normalmente se
gana el proceso obteniendo el mejor
precio, 0 puntaje en la tabla de
ponderaciéon, se  siguen los
lineamientos de la ley de
contratacion.

Presentacion de
oferta

El proceso es facil ya que solo se
presentan los formularios de precios
y los de subcontratista. Se debe de
presentar unos dias a todas las
empresas constructoras con ¢,?

Aqui en proceso es tedioso ya que
hay que presentar la oferta
completa y velar porque todos los
requisitos sean cumplidos y
referenciados.

Tiempo de
adjudicacion

Aproximadamente 2 afios

Aproximadamente 1 afio

Responsabilidades

Solo se es responsable de la parte de
equipo médicos

Se es responsable de todo lo que
solicite el cartel.

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas a personal de Mesa Medical

En cuanto a las etapas del proyecto, los entrevistados en su mayoria comentan que este es el

proceso que se sigue en los proyectos.
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Publicacion Revision del Presentacion
del cartel cartel de oferta

Seguimiento

a la oferta

Instalacion
del equipo

Figura 4.4 Etapas del proceso de proyectos
Fuente: Elaboracién propia con informacidn de entrevista Mesa Medical

v' Equipo de proyecto

Todos los entrevistados concuerdan en que solo hay un encargado de proyectos y esto ya esta
establecido asi; se asume que todos los proyectos los va a llevar esa persona.

En cuanto a los equipos de trabajo para los proyectos, existe uno para cada proyecto y existen
algunos miembros constantes y otros que rotan, principalmente debido a que cada proyecto se
especializa en un tipo de equipo y cada equipo tiene sus especialistas; por ende, el tipo de producto
determina cudl es el especialista de producto y el ingeniero de servicio presentes en el proyecto.

Esto hace que casi todo el departamento de ventas y de ST sea en algin momento parte de los
equipos de proyectos y es importante conocer acerca de como se llevan a cabo. También se debe
considerar que al iniciar con personal nuevo en cada proyecto, se ha de tener cuidado de como
manejarlos, e involucrarlos y no dar por sentado el conocimiento sobre ciertas cosas; se debe dar una

induccion completa para dejar en claro sus funciones y alcances sin malos entendidos ni omisiones.

Todos los entrevistados comentan que han sido parte de minimo un proyecto y segun sus
experiencias estas son las funciones desarrolladas cuando han colaborado en un proyecto:
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* Negociacioén del proyecto
. . .
Gerente de ventas Definicion de precios
y proyectos

e Revision de precios

e Revision de oferta

Gerente de . EJ.ECUCIOH, control y monitoreo del proyecto
Logistica » Cierre y costeo de proyecto

e Asignacion de ingenieros capacitados

¢ Velar porque se cuente con las herramientas especializadas
Gerente de

servicio técnico

e Garantizar el cumplimiento técnico de los equipos
e Configurar el precio base del equipo
e Impartir cursos de uso

e Supervisar condiciones para instalacién
e Instar el equipo
® Pruebas técnicas y calibraciones

Ingeniero de o o
Soieloiaenies @ Cursos técnicos para mantenimiento

Figura 4.5 Funciones equipo de proyecto entrevistado
Fuente: Elaboracién propia con informacion de entrevistas Mesa Medical

Estas funciones se la han indicado al inicio del proyecto en la reunién inicial de coordinacion, y
posteriormente se le indican consideraciones adicionales en proximas reuniones o mediante correo

electronico.
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v Activos organizacionales

A través de la entrevista se denota la existencia de tres lugares donde se almacena informacion

de proyectos y, ademas, mucha de esa informacién no es difundida como deberia; a continuacion, se

explican los tres repositorios que existen y sus caracteristicas.

Cuadro 4-2 Repositorios de informacion existentes

Carpeta compartida

Expediente fisico

Expediente digital

Informacion
gue contiene

Carteles de licitacion y alcances
y modificaciones dl proyecto.

Asi mismo, tiene un control de
las fechas a tener en cuenta para
cada proyecto y quienes estan
participando y que se requiere
de ellos

Es el expediente del
proyecto, donde esta el
cartel, la  oferta,
cualquier

comunicacién escrita
gue se haya dado entre
las partes, minutas,
pedidos de
mercaderia, contratos,
documentos de cierre
y costos.

Contiene todos los
documentos del
proyecto generados o
recibidos de forma
digital. Asi como los
documentos editables
que se han usado en el
proyecto, la oferta y
cartas.

¢Dénde se Todo el personal del area En el archivo fisicode En la computadora de
almacena? comercial tiene acceso a la laempresa. la ejecutiva de ventas.
carpeta compartida desde sus
computadoras.
¢Quiénes Todos los especialistas de Solo el personal Solo la ejecutiva de
tienen producto, los gerentes de ventas involucrado en el ventas y los gerentes
acceso? y la gerente de logistica, las proyecto. que soliciten acceso al
gjecutivas de ventas. mismo.
¢Quién la Las ejecutivas de ventas. Ejecutiva de ventas y Ejecutiva de ventas.
administra? coordinador de
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia basado en entrevistas Mesa Medical

v' Metodologia de proyectos

Actualmente los proyectos siguen a grandes rasgos la siguiente metodologia segin los

entrevistados:
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- Reunidn inicial. Una vez adjudicado el proyecto, se cita a una reunién donde deben estar
todas las personas participantes activas en el proyecto. En esta reunién se explica el
proyecto y qué se espera de cada uno.

- Reuniones de seguimiento. Hay una reunion formal una vez a la semana con el cliente
donde se revisa el avance del proyecto.

- El coordinador de proyectos informa de variaciones en el proyecto y el cronograma de
las actividades por realizar mediante correo electrénico.

- Se cumple con el cronograma que se definio.

Cabe resaltar que esta politica no esta documentada en ningun lugar, se depende totalmente de la
comunicacioén verbal y de los lineamientos dictados por el coordinador de proyectos. En este punto
se ve que, en general, cada integrante solo conoce su parte correspondiente y basicamente solo
esperan las instrucciones del director de proyectos para proceder segin esos lineamientos. La
inexistencia de documentacion detallada de cada etapa y de las tareas por realizar, hace que sea un
poco dificil capacitar personal nuevo, y también la evaluacion del desempefio del proyecto y de los
participantes. Esto segun la teoria estudiada, dificultaria el manejo de un portafolio y la medicion por

parte de un Gerente de Portafolio.

Como puntos de mejora de los interesados se mencionan, el tener un lenguaje comin, ya que
muchas veces la persona sabe que tiene que hacer, pero no el nombre de la tarea, por tanto, cuando

se ve a solas con el cliente muchas veces no entiende lo solicitado.

Otro punto por considerar es tener una guia escrita que la persona pueda revisar o consultar
cuando es asignado a un proyecto, esto para poder tener un mejor contexto y entendimiento de sus
acciones. Asi no dependeria de las instrucciones verbales dadas en una sola reunién. Asimismo, les
parece importante que este documentado, para que, si alguna de las personas claves de los proyectos

se va, el conocimiento quede en la empresa y esta no se quede a la deriva.

También se considera importante documentar los errores cometidos, para evitarlos a futuro. En
este punto varios de ellos concuerdan en gque debe de haber una persona encargada de recopilarlos y
darlos a conocer a los diferentes equipos de proyectos antes del inicio del proyecto. Sin embargo,
algo curioso mencionado por los interesados es que esto debe ser una funcién del coordinador de
proyectos; ademas sugieren las mejoras y consideran que deben ser implementados por esta persona;
ello denota la confianza y esperanza de que este coordinador de proyectos se haga cargo de todo, y
no se ven a si mismos como responsables o posibles candidatos a colaborar o liderar sus iniciativas

de mejora.
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En cuanto a los puntos fuertes de la metodologia mencionada, se indica que todos participan de
las reuniones, por lo cual pueden externar sus puntos de vista cuando amerite y ver como se relacionan
con las funciones de los demés. Otro punto fuerte es que se les provee de las herramientas requeridas
para hacer el trabajo y se les respeta su criterio profesional en cuanto a coémo llevar a cabo sus tareas.
Esto es bueno ya que las personas se sienten a gusto dentro del proyecto y comentan lo necesario;
esto hace que se trabaje en todos los aspectos de importancia con tiempo y no se cometan errores por

omision.

Para los participantes entrevistados no existe una clara delimitacion de las facetas de los
proyectos, al menos no como la indica el PMBoK, para ellos van en etapas como inicio, ejecucion,
instalacién, cierre; lo ven como en los grandes hitos por cubrir dentro del proyecto. Esto corrobora
lo mencionado en los resultados del cuestionario, que no cuentan con conocimiento formal, pues
conocen la forma en que Mesa Medical hace los proyectos de equipo médico, sin poder comparar ni
tener criterio para calificar dicha metodologia. Uno de los participantes incluso dijo que él hacia lo
solicitado por el coordinador de proyectos, porgque no le afectaba saber en cual etapa se estaba, solo

necesitaba saber qué hacer y cuando.

Ninguno de los interesados sabe a ciencia cierta si en la empresa existe un control para ver si los
proyectos se desarrollan segun la metodologia conocida, para ellos si se hiciera eso de alguna forma,
seria tarea de la coordinadora de proyectos y desconocen la forma de hacerlo. Comentan su creencia
acerca de que solo se lleva un control de tiempo y costos y eso es lo importante, no salirse de lo
aprobado en esos dos puntos. Como se ve, no existe 0 al menos no es evidente que haya controles
de como se ejecutan los proyectos, no hay medidas para ver si se siguen todas las etapas del proyecto
y eso puede llevar a la omisién de puntos importantes y en consecuencia, se desencadenen errores o

costos extras en el proyecto, por falta de control e improvisacion.

v Estrategia

En general los entrevistados indican que la estrategia de proyectos es hacer las cosas lo mejor
posible y cumplir con lo pactado. No existe nada por escrito referente a estrategia. Pero en las
reuniones se hace mucho hincapié en cumplir con lo pactado y satisfacer al cliente. Para todos lo

mencionado anteriormente aplica para todos los proyectos.

La gerente de logistica indica que como sobre ella recae la responsabilidad de la ejecucion de los
proyectos, responde a lo mencionado por sus comparieros como la estrategia, pero debe ir aplicando

estrategias en cada una de las etapas y en especial con el cliente para poder cumplir con lo contratado.
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v" Plan de gestion de proyectos

o Alcance

Todos concuerdan en que el alcance esté claramente definido, en especial porque el cliente
es quien lo determina en el cartel, entonces se sabe exactamente el compromiso asumido por la

empresa y no se debe de ir mas alla de esas condiciones.

El coordinador de proyectos es quien se debe encargar de cumplir con todo lo ofrecido al
cliente y por ser este el sector publico tiene multiples mecanismos para asegurarse que se le dio todo

lo solicitado y por lo cual pagé.

Como se observa, toda la responsabilidad de fiscalizacion cae sobre una sola persona, el resto

de los participantes asumen que esa persona hace todo lo correspondiente y de la mejor manera.

También es importante mencionar que el cliente cuenta con inspectores calificados para poder
asegurarse de obtener todo lo solicitado; ello ayuda a la empresa a organizarse mejor y estar al tanto

de lo que le estan fiscalizando.

o Costos

En este tema todos concuerdan en que existe un presupuesto de costos del proyecto, el cual
se hace al inicio, se debe tratar sobre ese, no se debe de incurrir en gastos adicionales a lo estipulado
desde el principio. Este presupuesto es elaborado por los gerentes cuando se hace la propuesta del
proyecto y se toma en cuenta todo lo solicitado en el cartel y lo que debe conseguir para llevar eso a

cabo.

En cuanto a la fiscalizacion de costos, es bien sabido que el director de proyectos es quien debe
aprobar los costos, tanto los aprobados como los extras. Como dato importante se menciona que, en
caso del exceso en algln extra y su posterior consideracion como un costo, este debe ser validado por

el gerente general de la compafiia, ya que el mismo impactaria directamente al margen del proyecto.

o Tiempo

En efecto, los entrevistados manifiestan que cada proyecto tiene un cronograma a seguir, y su
incumplimiento genera multas econémicas cargadas directamente al proyecto. Por eso se les indica

acerca de ello desde el inicio y cualquier cambio se informa en cuanto se aprueba.
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El cumplimiento del cronograma se controla a través de los hitos establecidos, y solamente el
cliente puede aprobar cambios en el cronograma por el tema de las multas. Es importante indicar que

si se pueden dar atrasos, pero estos deben estar justificados y debe quedar su constancia por escrito
o Comunicaciones

Segun las repuestas de los participantes, no existe una declaraciéon formal de coémo se haran
las comunicaciones del proyecto, pero en general la informacién se les comunica por correo, en

reuniones y, en Gltimos proyectos, a traves de grupos de WhatsApp.

De las respuestas se puede concluir que ellos se adaptan a la forma en que les llega la informacién,
aunque esta no haya sido discutida o aprobada por nadie y todos los medios de comunicacion se dan
como validos. Es curioso, pero todos indicaron que cuando se comunica algo importante es
obligatorio efectuarlo por correo electrénico, esto para respaldo de quien emite la comunicacion, para
gue los destinatarios no puedan negar la comunicacion; esto es importante de considerar, pues por
alguna razdn todos requieren estar respaldados en lo que informan y esto puede ser por malas

experiencias en el pasado.
o Calidad

En cuanto a la calidad se ve que el cliente es quien determina como se mide la calidad de ciertos
aspectos considerados como importantes. Entre estos las caracteristicas del equipo, existe una ficha
técnica donde se indica punto a punto qué debe hacer el equipo y como y, una vez instalado, se revisa

la ficha con el fiscalizador del cliente.

Cuando los proyectos tienen construccion se hace una recepcion provisional de las obras, donde
el cliente hace una revision de todas las tareas realizadas y su estado y las aprueba o pide cambios y

da un par de semanas para las correcciones solicitadas.

El otro aspecto evaluado en términos de calidad son los cursos tanto de servicio como de uso,
esto se evalla mediante una calificacién que hacen los asistentes a la charla y debe de obtenerse una

nota superior a los 75 puntos, si no el curso es calificado de deficiente y debe repetirse.
o Riesgos

Solo dos de los entrevistados indican que se hace un andlisis de riesgos del proyecto; sin

embargo, se evidencia que no hay una guia de como hacerlo, ni un proceso definido, en la reunion se
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evallian los costos se revisan los riesgos que impactan econémicamente el proyecto y tratan de
contemplarse en los costos, pero no se hace un levantamiento de los mismos y casi nunca se hace una

estrategia formal para manejarlos ni monitorearlos.
o Interesados

Todos manifiestan que no se hace ninguna identificacion de los interesados y muchas veces
estos se van conociendo hasta que el proyecto esta en marcha. Al respecto, es importante mencionar
el desconocimiento acerca de a qué se referia la pregunta con interesados, la mayoria concluy6 que

el interesado es Unicamente el cliente final del proyecto.

4.1.5 Analisis de brechas entre situacion actual de proyectos y buenas practicas

Con el criterio profesional y conocimiento académico desarrollado durante el proceso de
maestria se establecio los siguientes grupos de buenas précticas y con las herramientas de evaluacién
aplicadas se determind la situacion actual de la empresa para dichas buenas practicas, estableciendo

asi la brecha entre ambas posiciones.

4.1.5.1 Metodologias de proyectos

Ya existe una metodologia para la gestiobn de proyectos, sin embargo, mucho del

conocimiento es empirico y no se encuentra estandarizado ni documentado.

Es importante contar con una metodologia debidamente documentada, la cual pueda ser
utilizada como referencia de consulta a través de toda la organizacién, y a la vez, como material base
para entrenamiento de otros gestores de proyectos. Esto fortalece la transferencia del conocimiento

y brinda herramientas a la organizacion para tener sus procesos claramente definidos y documentados.

También es importante desarrollar una cultura formal hacia la Administracién de Proyectos,

en donde se comprenda la importancia y el papel que juega dentro de la organizacion.

La capacitacion a los gestores de proyectos debe ser parte de la cultura, con el fin de crecer

hacia una madurez mas robusta y con mejores resultados en la gestién de proyectos.
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En el siguiente cuadro se contrasta la situacion actual detectada después de aplicar todas las

herramientas de investigacion en la organizacién, contra el nivel deseado.

Cuadro 4-3 situacién actual y nivel deseado en metodologia de proyectos

Situacion Actual

Nivel Deseado

Existe metodologia, pero no existe

documentacién de la misma

Contar con un documento validado y aprobado por
todas las partes involucradas en la gestion de
proyectos de la organizacion, que explique
detalladamente la metodologia en Administracion de
Proyectos. Esta informacion sera la base para la
gestion de proyectos en la organizacion y podra ser
utilizada como referencia por cualquier unidad de

negocio.

La metodologia existente se maneja Gnicamente
a niveles gerenciales y no se difunde a todos los

niveles de la organizacion

Difundir areas

involucradas con la gestion de proyectos. Brindar

la metodologia a todas las

libre acceso a la metodologia y fomentar el uso de las

buenas practicas.

El conocimiento es manejado Gnicamente por la

gerencia y es adquirido por experiencia propia

Contar con una herramienta que permita la
transferencia del conocimiento adquirido en la
gestion de proyectos a toda la organizacion.
Fomentar una cultura para transferir informacion

valiosa y lecciones aprendidas de otros proyectos.

No existe una capacitacién formal en la

administracion de proyectos para los gestores de
proyectos. Cada individuo se capacita de forma
personal con recursos y herramientas externas a

la organizacion

la AP.

Comprender sobre la importancia de la gestion de

Contar con una cultura enfocada hacia

proyectos en la organizacion. Entrenar y capacitar

formalmente a los gestores de proyectos.

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se hace un analisis mas profundo de las brechas mencionadas en el cuadro 4-3
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Cuadro 4-4 Andlisis de brechas en metodologia de proyectos

Estado Actual

Estado futuro

|dentifi-
cacion

Descripcion

Factores responsables

Plan de Accion

No existe
documentacion en la
metodologfa de
proyectos establecida

Contar con un documento validado
y aprobado por todas las partes
involucradas en la gestién de
proyectos de |a organizacién, que
explique detalladamente la

No hay un debido control de
los procesos y lecciones
aprendidas en los proyectos
de la empresa.

1. Falta de capacidad de la alta
direccién en temas relacionados
con el seguimiento de proyectos.
2. No ha definicién de un proceso
que sefiale un responsables de

Documentar la
metodologia para la
administracién de
proyectos

Metodologias de Proyecto

herramientas externas

gestores de proyectos por igual

gerencias funcionales

2. Falta de conocimiento de la
metodologia y sus bondades por
parte de la direccion empresarial.

metodologia en Administracion de S crear y dar seguimiento ala
Proyectos documentacion.
3. Recursos limitados con
habilidades y herramientasen la
administracién de proyectos.
La metodologia de Que todas las areas de trabajo de Ausencia de una estrucutra |1. Falta de conocimiento de la Documentar la
proyectos no es un la empresa tengan conocimiento de trabajo que ayude a metodologia y sus bondades por  [metodologia para la
estandar de trabajo en |de la metodologia y alineen sus todos los departamentos a |parte de la direccién empresarial. |administracién de
la empresa esfuerzos a la estrategia de la S| [trabajar alineados a los 2. La direccién ejecutiva de la proyectos
empresa objetivos estratégicos de la |empresa apoya el tema, pero no se
empresa involucra en los cambios culturales
necesarios en la organizacién.
El conocimiento es Transferir el conocimiento y las La cultura de la organizacion | 1. Falta de conocimiento de la Capacitar sobre la
manejado unicamente |lecciones aprendidas en la gestion no fomenta el intercambio [ metodologia y sus bondades por  |metodologia para la
por la gerencia de los proyetos a toda la de informacién y resultados, | parte de |a direccién empresarial. [administracién de
ejecutiva organizacién. sl permeando el desarrollo de |2. La direccién ejecutiva de la proyectos
otros departmentos ajenos |empresa apoya el tema, pero no se
al area comercial. involucra en los cambios culturales
necesarios en la organizacion.
Cada individuo se Tener una cultura de trabajo No existe una cultura de 1. La estabilidad comercial de la Capacitar sobre la
capacita de forma homogénea enfocada hacia la gestion de proyectos que  |empresa ha permitido postponer la|metodologia para la
personal en la gestion | proyectizacién de los procesos capacite y alinie las necesidad de evolucionar hacia una|administracién de
de proyectos y utiliza |donde se capacite a todos los S| |estrategias de las diferentes |metodologia proyectizada. proyectos

Fuente: elaboracion propia

4.1.5.2 Descripcion de puestos y expectativas de desempefio

Formalizar la definicion de las capacidades, roles y responsabilidades de un puesto es crucial

para comprender si el recurso cuenta con lo necesario para desempefiarse correctamente y brindar los

resultados esperados. Una mala gestién de un recurso complementado con un bajo desempefio resulta

en altos costos para la empresa. Los procesos de curva de aprendizaje son complejos y adaptarse a

la cultura'y a los procesos conlleva tiempo. La falta de éxito en los proyectos resulta en la pérdida de

clientes clave lo que puede ocasionar grandes impactos financieros a la empresa.

Trazar los objetivos esperados del administrador del proyecto y el equipo del proyecto es de

mucha ayuda, ya que asi cada parte comprende cual es su rol y responsabilidad dentro del proyecto.
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De esta forma cada integrante puede velar directamente por sus entregables y responsabilizarse por

las acciones y metas del proyecto.

Contar con herramientas de medicién del desempefio ayuda a la organizacién a comprender

si el recurso es efectivo y si alcanza los objetivos esperados. También es una herramienta Gtil para

identificar oportunidades de mejora continua.

Cuadro 4-5 situacién actual y nivel deseado en descripcion de

puestos y expectativas de desempefio

Situacion Actual

Nivel Deseado

No existe un documento formal que contenga la
descripcion del puesto a desempefiar para el
administrador del proyecto y para los integrantes

del equipo.

Contar con un proceso robusto para analizar las
competencias de conocimiento, habilidades y
actitud de los recursos con el fin de obtener un
recurso Gptimo que se desenvuelva con éxito
dentro de la organizacion y produzca

resultados efectivos.

Los objetivos del alcance de las
responsabilidades para el administrador del
proyecto y el equipo no estan claramente

definidas

Contar con un documento formal que contenga
las descripciones detalladas de los puestos y el
alcance de las responsabilidades de los
recursos que estaran participando en la gestion

de proyectos

No existen métricas de desempefio claramente

definidas

Contar con una herramienta de control y
monitoreo que brinde insumos sobre el

rendimiento de los recursos.

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se hace un andlisis mas profundo de las brechas mencionadas en el cuadro 4-5
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Cuadro 4-6 Analisis de brechas en metodologia de proyectos

Estado Actual

Estado futuro

|dentifi-
cacion

Descripcion

Factores responsables

Plan de Accidn

No existe un perfil de
puesto para los

Andlisis profundo de las
competencias y necesidades de los

Es complicado identificar las
habilidades y actitudes de

1. No hay un departamento de
recurscs humanos de lidere la

Definir los perfiles de
los puestos

general de los proyectos.

2. Los proyetos son largos, por lo
que hay mediciones que podrian
nublar el rendimiento.

. . Sl . .

integrantes de los recurscs para poder orientar los losrecurscsalahorade  |definicion y evaluacion de los

equipos de proyecto  |resultados asignarlos a los proyectos. |perfiles y puestos de trahajo.
2 [Nohayclaridadenla |Que haya definicidn de estas Al no haber 1. No hay un proceso o Contratar personal
8 |definicién de la responsabilidades desde el inicio responsabilidades definidas |metodologfa definido para experto en los tema de
5 responsabilidades del |de los proyectos. Se relaciona con en la direccién del proyecto, |fundamentar el alcance y asegurar |capital humanoy
& |directoryequipode  |el punto anterior. se complica el seguimiento |responsables de los procesos. gestion del cambio
> |proyectos S de los objetivos y Ia 2. Falta de apoyo por parte del organizacional
‘% definicidn de verdaderos | patrocinador para definir los
2 responsables de los recursos de cada proyeto.
3 procesos.
:E No hay métricasde  [Contar con un proceso establecido Al no haber evaluacidn 1. No hay un proceso o Establecer la
2 |desempefio al recurso |de control y monitoreo de los estandarizada de los metodologia definido para metodologfa para
% proyetos para medir el procesos, no hay forma de |fundamentar la evaluacion y evaluar al personal
a rendimiento. g medir el rendimientoen  |asegurar el control de los procesos. |actual

Fuente: elaboracion propia

4.1.5.3 Programas de capacitacién

Muchas veces las organizaciones tienden a pensar que capacitar a sus colaboradores es un gasto

y a la vez un riesgo ya que los colaboradores pueden dejar la compafiia al poco tiempo de ser

capacitados. Esta es una mentalidad errénea, ya que, esta demostrado que los beneficios son mucho

mayores al tener gente capacitada que sabe lo que hace y a la vez es eficiente. Se reducen las

posibilidades de cometer errores que representan perdidas econémicas y a la vez son més eficientes

en los procesos, lo que genera mayores ahorros. De aqui, la importancia de generar un cambio a nivel

cultural, para que los directivos y la organizacion comprenda la importancia de invertir en planes de

desarrollo y capacitacion para sus colaboradores. A continuacion, se detallan los puntos importantes

identificados en los cuales se debe trabajar para llegar a un nivel deseado:
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Cuadro 4-7 situacion actual y nivel deseado en programas de capacitacion

Situacion Actual

Nivel Deseado

Al no existir un documento que contenga las
competencias del gerente de proyectos y del
equipo del proyecto, no existe una base para

monitorear el cumplimiento y el desempefio

Contar con un documento que registre las
capacidades del gerente del proyecto y del
equipo, con el fin de poder evaluar el desempefio
y a la vez crear un plan de crecimiento y

desarrollo profesional.

La organizacion no cuenta con un documento
formal que contenga las metas individuales y

grupales

Realizar un programa con indicadores para
evaluar el desempefio individual y del equipo en

funcién a las metas establecidas

La empresa no cuenta con planes de

capacitacion y desarrollo para sus empleados.

Incorporar programas de desarrollo, capacitacion
y entrenamientos para mejorar las capacidades de
los colaboradores. A su vez brindarles
herramientas para que puedan realizar un mejor
desempefio y optar por oportunidades de

crecimiento personal.

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se hace un analisis mas profundo de las brechas mencionadas en el cuadro 4-7.
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Cuadro 4-8 Andlisis de brechas en programas de capacitacion

Identifi-
Estado Actual Estado futuro cacion [Descripcion Factores responsables Plan de Accién
No hay un registro de |Definicion de las competencias de Es necesario monitorear el [1. No hay un departamento de Documentar la
las competencias de los|los recursos como base para el desempefio de los recursos |recursos humanos de lidere la metodologia para la
recursos que permita |monitoreo y control de desempefio Sl para identificar deficiencias [definicién y evaluacién de los administracién de
monitorear el en conocimiento o perfiles y puestos de trabajo. proyectos
% desempefio del recurso habilidades que se puedan
- mejorar.
_13 No existe un plan de  |Tener programas de desarrollo y El recurso es la base parala [1. No hay un departamento de Establecer la
% desarrollo que defina [capacitacién que brinden operacion, por lo que sino |recursos humanos de lidere el metodologia para
E metas para los recursos|herramientas al recurso para hay un plan de desarrollo desarrollo y capacitacion de los evaluar al personal
§ mejorar su desempefio y desarrollo sl del recurso, es mas dificil recursos. actual
2 personal crecer en el drea de 2. La direccion ejecutiva de la
E proyectos. empresa apoya la capacitacién,
3z pero no se involucra en las
i) necesarios directas de la operacién
§ No existe una Contar con una herramienta de La falta de identificar 1. No hay un departamento de Capacitar sobre la
E identificacion de los evaluacion de recursos al final de oportunidades de mejora no|recursos humanos de lidere el metodologia para la
g retos superados o los proyectos que permita mejorar permite desarrollar al desarrollo y capacitacién de los administracién de
necesidades por el desempefio en general sl personal y explotar al recursos. proyectos
mejorar de cada maximo sus capacidades 2. La direccidn ejecutiva de la
recurso en los empresa apoya la capacitacion,
proyectos pero no se involucra en las
necesarios directas de la operacién

La falta de un departamento de recursos humanos que colabore con la identificacion de

habilidades y actitudes complica el seguimiento de los objetivos en los proyectos y la definicion de

responsables de los procesos. A estas causas también se suman la falta de conocimiento de la

organizacion sobre la metodologia.

La descripcion de las brechas nos dice que existe una falta de monitoreo en el desempefio

individual de cada recurso que permita identificar puntos para mejorar. Es importante establecer un

plan de desarrollo del personal que permita desarrollar al maximo las capacidades existentes. Un

departamento de recursos humanos vuelve a ser un punto importante en este nivel.

4.1.5.4 Métricas de desempefio del proyecto

Las métricas de desempefio juegan un papel muy importante para poder medir los rendimientos

y la eficiencia del proyecto. Si no tenemos métricas sobre el proyecto, no sabremos si estamos
perdiendo dinero, ya que no tendriamos una linea base de planificacién ni un avance contra el cual
comparar y validar las desviaciones. Los tiempos de atraso, el incremento en los riesgos representa
altos costos, los cuales deben ser controlados y medidos. Si nuestro nivel deseado es progresar hacia
una organizacion eficiente y madura, debemos comenzar con establecer procesos formales en la
gestion de proyectos para poder planificar, ejecutar y medir los proyectos adecuadamente. A
continuacion, se identifican los principales puntos en los que se debe trabajar para alcanzar un nivel

deseado:
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Cuadro 4-9 situacion actual y nivel deseado en métricas de desempefio del proyecto

Situacion Actual

Nivel Deseado

El éxito del proyecto se define por la utilidad

econdmica 'y el evitar multas por

incumplimiento

Establecer una nueva vision sobre la definicion
moderna de éxito en los proyectos, abarcando los

10 puntos estudiados en clase.

Las métricas de control del proyecto son
llevadas a cabo a criterio personal del gerente
del proyecto

Establecer un registro de linea base formal con
métricas e indicadores para comparar lo
planificado contra lo real y poder tener datos

sobre el desempefio de los proyectos

Existen pocas herramientas y métodos para dar
seguimiento al cumplimiento de las metasy los
objetivos del proyecto. Estos se dan por

esfuerzos individuales del gerente del proyecto

Establecer  frecuencias y canales de
comunicacion con el equipo del proyecto para dar
seguimiento al cumplimiento de las metas y

objetivos del proyecto

No existe una documentacion formal de los
procesos y procedimientos por lo que no se

realizan auditorias

Una vez alcanzado un nivel formal en la
documentacion de los procesos y procedimientos,
se deben realizar auditorias internas y externas
para garantizar el cumplimiento y a la vez

identificar oportunidades de mejora

No se documentan las lecciones aprendidas

Contar con un repositorio para compartir las
lecciones aprendidas a lo largo de toda la
organizacion y fomentar la transferencia efectiva

del conocimiento

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se hace un analisis mas profundo de las brechas mencionadas en el cuadro 4-9

Cuadro 4-10 Anélisis de brechas en métricas de desempefio
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Identifi-

madurez de la estructura
organizacional.

empresa apoya el tema, pero no se
involucra en los cambios culturales
necesarios en la organizacion.

Estado Actual Estado futuro cacion | Descripcion Factores responsables Plan de Accidn
La definicidn de éxito |Cambiar el concepto del éxito por El éxito de un proyecto y de |1. Concepto de la empresa a Capacitar sobre la
de los proyectos se uno moderno donde se tomen en una empresa ha cambiado |trabajar bajo el concepto metodologia para la
rigen por temas cuenta otras cosas como el ) con el tiempo, dando mas  |tradicional del éxito. administracion de
econdmicos ambiente, la seguridad, la opinién enfoque a otras cosas 2. Es un concepto moderno que proyectos
Uinicamente. del cliente y la calidad de los ademds del dinero. pocas empresas han adoptado.
procesos internos.
No hay métricas de Registro de linea base formal para Al no haber evaluacién 1. No hay un proceso o Establecer la
desempefio al proyecto|utilizar de comparacidn con estandarizada de los metodologia definido para metodologia de
metricas a lo largo del proyecto y procesos, no hay forma de |fundamentar la evaluaciény medicién
medir desempefio 5 medir el rendimiento en asegurar el control de los procesos.
general de los proyectos. 2. Los proyetos son largos, por lo
que hay mediciones que podrian
nublar el rendimiento.
w
% No hay herramientas |Métodos definidos que apoyen al Al no haber evaluacion 1. No hay un proceso o Medir los proyectos
%’ que faciliten el PM en labores de control y estandarizada de los metodologia definido para seglin la metodologia
E seguimiento a las rendimiento procesos, no hay forma de |fundamentar la evaluaciény establecida
g métricas de los ) medir el rendimiento en asegurar el control de los procesos.
E proyectos general de los proyectos. 2. Los proyetos son largos, por lo
£ que hay mediciones que podrian
5 nublar el rendimiento.
o
E No existe Contar con un proceso de auditorfa La falta de auditoria limita | 1. Falta de capacidad de la alta Analizar resultados e
-E documentacién en la  |de la gestidn de proyectos de la las capacidades de crecer en|direccién en temas relacionados  |indicar oportunidades
'g metodologia de organizacion. los procesos. con el seguimiento de proyectos. |de mejora
proyectos que permita 2. No ha definicién de un proceso
las auditorias de que sefiale un responsables de
procesos S crear y dar seguimiento ala
documentacion.
3. Recursos limitados con
habilidades y herramientas en |a
administracidn de proyectos.
No hay documentacion |Transferir el conocimiento y las La cultura de la organizacion | 1. Falta de conocimiento de la Documentar la
de lecciones lecciones aprendidas en la gestion no fomenta el intercambio | metodologia y sus bondades por  |metodologia para la
aprendidas en los de los proyetos a toda la de informacién y resultados, | parte de la direccién empresarial. |administracién de
proyectos organizacion. ] limitando el crecimiento en |2. La direccidn ejecutiva de la proyectos

Fuente: elaboracion propia

4.1.5.5 Cultura organizacional de proyectos

Se debe robustecer la estructura formal de Administracion de proyectos ya que actualmente

se percibe como una funcién de medio tiempo. Las funciones de proyectos estan recargadas hacia la

gerencia de logistica, por lo que se le resta valor a la importancia en la gestion de proyectos. Se debe

trabajar en la cultura orientada a la AP formal y buscar el apoyo gerencial para desarrollar

formalmente esta estructura.
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Cuadro 4-11 Situacion actual y nivel deseado en cultura organizacional de proyectos

Situacion Actual Nivel Deseado

Existe conocimiento béasico sobre la | Obtener soporte directivo y fortalecer una cultura
importancia y necesidad de la ejecucion | organizacional orientada hacia la Administracion de
exitosa de los proyectos para atraer nuevos | Proyectos Formal enfocada en la comunicacion,

proyectos y clientes cooperacion, trabajo en equipo y la confianza.

No existe comunicacion sobre la | Comunicar la importancia de la gestion de proyectos
importancia de la gestion de proyectos en | a lo largo de toda la organizacion y fomentar una

la organizacion cultura orientada hacia al AP formal.

No existe una estructura organizacional | Crear una estructura formal de AP con directores de
formal enfocada a la gestién de proyectos, | proyectos y equipos capacitados y orientados hacia la
los proyectos y recursos se recargan a otras | gestion de proyectos

areas funcionales

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se hace un andlisis mas profundo de las brechas mencionadas en el cuadro 4-10

Cuadro 4-12 Analisis de brechas en cultura organizacional

|dentifi-
Estado Actual Estado futuro cacion | Descripcion Factores responsables Plan de Accidn
Conocimiento bdsico  |Tener una cultura organizacional La necesidad de tener 1. Falta de conocimiento de la Capacitar sobre la
en ejecucion exitosa de | orientada a proyectos, con enfoque educacién en Adminstracion|metodologia y sus bondades por  |metodologfa para la
proyectos en trabajo en equipo, de Proyectos formal parte de la direccion empresarial. |administracion de
= comunicacion y confianza S 2. Ladireccion ejecutiva de la proyectos
6 empresa apoya el tema, pero no se
E involucra en los cambios culturales
Eﬂ necesarios en la organizacién.
o |Nohay comunicacion | Una organizacién alineada con la La falta de comunicacién |1, Falta de conocimiento de la Capacitar sobre la
g sobre [a importancia en|gestién de proyectosy sus crea barreras en los equipos | metodologia y sus bondades por  |metodologia para la
L |laadministracidn de | beneficios de trahajo que repercuten  |parte de la direccién empresarial. {administracion de
v proyectos. S| |directament en los objetivos|2. La direccién ejecutiva de la proyectos
estratégicos de la empresa |empresa apoya el tema, pero no se
involucra en los cambios culturales
necesarios en la organizacién.

Fuente: elaboracién propia
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5. Capitulo 5. Propuesta de Guia metodoldgica para fortalecimiento de la

ejecucién proyectos

Se procedi6 a analizar toda la informacién facilitada por la empresa, a través de los diferentes
medios seleccionados y con esto se obtuvo una base especifica de cuél es la situacidn actual en cuanto
a la realizacién de sus proyectos comerciales. Se determiné como prioridad proporcionar a la misma

de una estructura formal y practica que sirva de guia profesional para el desarrollo de los proyectos

Con esto como base y complementado con todo el conocimiento académico recibido en la
maestria de gerencia de proyectos y los seis afios de experiencia profesional que se tienen en manejo
de proyectos, se procede a desarrollar la propuesta de una metodologia de proyectos que se considera
adecuada a las necesidades de la empresa Mesa Medical y para fortalecer la gestion de proyectos

comerciales de dicha empresa.
Para el desarrollo de esta la guia propuesta se requiere iniciar y tomar en cuenta lo siguiente:

- Capacitaciones: Se debe de impartir al menos 6 sesiones de capacitacion de
al menos 3 horas cada una. Las primeras 2 sesiones se deben de destinar a explicar a los
asistentes del equipo de trabajo de proyectos los conceptos basicos de los proyectos, tales
como orden de cambio, acta de constitucién, etc. Ya a partir de la tercera sesion se debe
de iniciar con la explicacion de la propuesta metodol6gica, la misma la debe de impartir
la persona que desarrollo la propuesta y se debe de impartir a los miembros del equipo
de proyectos en el caso de esta empresa en particular seria a: el Gerente General, Los 2
Gerentes de Ventas, la Gerente de Servicio Técnico, los 3 ingenieros de servicio técnico
gue normalmente participan en proyectos y los especialistas de producto. Durante la
capacitacion se recomienda entregar una copia fisica de la guia y de las plantillas y hacer
sesiones de practica donde los involucrados practiquen el llenado de las plantillas. A su

vez se recomienda hacer una evaluacion al final de la capacitacion de la guia.
- Base de datos: basado en la forma de trabajo de la empresa, se propone crear

una carpeta dentro del One Drive de la empresa con la guia metodoldgica propuesta y las

plantillas en formato de Excel para su uso. También se debe de crear una carpeta para
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cada proyecto donde se almacenen todos los documentos y plantillas llenas del proyecto,

conforme se vayan realizando y avanzando en el proyecto.

- Inicio de proyecto: segun la informacion recabada en la empresa para el mes

de octubre 2018 se estima que se daré inicio a un proyecto para el Hospital Calderén
Guardia. Se propone iniciar este proyecto siguiendo lo establecido en la propuesta
presentada y evaluar los resultados obtenidos.

- Recursos: la metodologia propuesta esta disefiada para que la empresa la
pueda poner en practica de forma casi inmediata y sin tener que realizar ninguna inversion
de dinero, ya que se propone utilizar todas las herramientas con las que cuenta. La
inversion que se debe de hacer es en tiempo de los recursos de los proyectos, ya que los
mismos deben de participar en varias sesiones de induccion y deben de destinar tiempo
al llenado de las plantillas y al control establecido, cosa que hasta el momento no realizan

como tarea formal.

- Control de uso de metodologia: se debe de hacer una vez al mes una

evaluacion de como se va avanzando en el proyecto y si se estan siguiendo los
lineamientos de la guia y si se estan aplicando las plantillas propuestas. Esto es
responsabilidad de Gerente de Proyectos y debe de generar un breve informe de no mas
de 1 hoja. De igual forma debe de accionar cualquier accién correctiva que se requiera
en caso de detectar que no se estén siguiendo los lineamientos. De esta forma, se ve el
avance del equipo de trabajo en la aplicacién de la guia y se cerciora de que el expediente

del proyecto este al dia y como debe de ser.

- Cronograma propuesto: continuacién, se propone los tiempos en gue se debe

desarrollar e implementar la propuesta que se desarrolla mas adelante en este mismo

capitulo.
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Cuadro 5-1 Cronograma puesta en marcha de metodologia

ago- | set- 18- 18- | dic- | ene- 19- 19- | abr-
Actividad 18 18 Oct Nov | 18 19 Feb Mar | 19
Capacitacién 1

Capacitacién 2

Capacitacién 3

Capacitacion 4

Capacitacién 5

Capacitaciéon 6

Creacidén base de datos

Inicio de Proyecto

control uso metodologia

Fuente: elaboracion propia
El cronograma detalla todas las actividades antes mencionadas, para que la empresa tenga la base
de los plazos esperados para la implementacion de esta propuesta. En cuanto al control del uso de la
metodologia, solo se diagramo hasta abril de 2019, ya que se estima que para esa fecha esté concluido

el proyecto seleccionado para la implementacion de la guia metodoldgica.

Con lo anterior claro y detallado se procede a detallar la propuesta de metodologia que deberia

emplear la empresa.

Esta metodologia esta basada en las buenas précticas promovidas por el PMI; eso si, estas se
han ajustado al giro de negocio, la industria y a las caracteristicas propias de la empresa, para lograr

el acoplamiento exitoso de esta a la organizacién.

Para efectos de mejor entendimiento, la metodologia se dividira en dos grandes areas,
basado en los dos grandes momentos que identifica la empresa en la vida de los proyectos;

ademas. Las dos areas de la propuesta son:

- Etapa inicial y preparacion de oferta: Esta etapa abarca el tiempo cuando la
empresa se entera de la existencia de un proyecto, lo revisa y hace todas las
preparaciones necesarias para poder participar y ganarlo, y termina en el momento
de presentar su oferta al cliente.

- Etapa de desarrollo: Inicia en el momento en que el proyecto es ganado por la

empresa y termina con el cierre del mismo. En esta etapa se detallaran las sub-
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etapas segun el ciclo de vida de un proyecto, tales como planeacion, ejecucion,

monitoreo y control, y cierre.

5.1 Etapa inicial

En esta etapa se identifican varios pasos que se deben seguir para el manejo adecuado de un
posible proyecto a desarrollar por la empresa, los cuales se detallan a continuacidn con sus respectivos

lineamientos.

revision de
condiciones del reunion de estrategia

presentacion de la

e oferta

Figura 5.1 Pasos etapa inicial
Fuente: Elaboracion propia

5.1.1 Revision de las condiciones del proyecto.

Una vez que se cuenta con el conocimiento de la publicacion de un proyecto se procede con

el siguiente proceso:

comunicar de
un nUevo

colocarlo en la
4 carpeta de One
Dirive

Obtener el
cartel

proyecto

revision del reunicn de

cartel revision

Figura 5.2 Proceso de revision cartel
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Fuente: Elaboracion propia

Obtener el cartel: Una vez publicado el cartel se envia al mensajero con un CD a la
direccion especificada en la publicacion para su obtencién.

Colocarlo en la carpeta One drive: Se descarga la informacién del disco y se coloca en la
carpeta de One drive destinada a los proyectos.

Comunicacion de un nuevo proyecto: Se debe enviar un correo electronico a todos los
colaboradores del &rea comercial y a las gerencias, indicando la publicacion de un nuevo
proyecto; a su vez, en dicho correo se debe estipular la siguiente informacion:

o [Fecha maxima para presentacion de objeciones: Fecha en la que se deben de
presentar todas las solicitudes de modificaciones y aclaraciones de lo revisado en
el cartel.

o Fecha de la visita al sitio: Fecha programada en el cartel donde se coordina una
reunion para ver todo lo referente al proyecto y la revision fisica del sitio a
intervenir.

o [Fecha de presentacion de ofertas: Fecha en que se debe tener la oferta lista que
se le va a presentar al cliente.

o Persona a cargo de la parte administrativa del proyecto: Se debe indicar a quién
se le enviara toda la informacién referente al proyecto, esa persona se encarga de
alistar la informacion en los machotes aprobados y enviarla al cliente en tiempo

y forma.

Revision del cartel: Todas las personas copiadas en el correo deben leer las condiciones
del proyecto. Cabe mencionar que los especialistas de producto solo se enfocan en las
fichas técnicas de los equipos solicitados. Deben hacer esta revision apegandose a la
fecha maxima de presentacion de objeciones, pues la informacién que se presente al
cliente posterior a esa fecha queda como extemporanea y no es revisada y tomada en
cuenta. Los gerentes deben hacer la revision de todo el cartel y enfocarse en sus

correspondientes areas.
Reunién de revision: Esta reunion es a nivel gerencial donde todos los encargados de
todas las areas funcionales de la empresa se retinen y analizan el cartel de condiciones

del proyecto, para decidir qué objetar y que no, ver si se pueden cumplir con las
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condiciones y si es viable la participacion en dicho proyecto. Esta reunion debe ser

convocada por el director de proyectos que tiene actualmente la empresa. Como

resultado de la reunion, se debe crear una minuta de los acuerdos realizados, que contenga
la siguiente informacion:

o Consecutivo: El consecutivo es un cédigo para identificar cada plantilla utilizada,

se compone de lo siguiente: Abreviatura del nombre de la plantilla + codigo del

proyecto+ afio en curso + nimero de consecutivo de la plantilla.

o Nombre de los asistentes y fecha de la reunion.
o Tema tratado.

o Puntos pendientes de la reunion anterior.

o Acuerdos de la reunion.

o Puntos por revisar en la proxima reunion.
Asimismo, indicar los responsables de cada tema. La minuta debe ser enviada via correo

electrdnico a los asistentes de la reunién y se debe anexar copia al expediente del proyecto, tanto
fisico como digital. Se propone la siguiente plantilla para la minuta:
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Nombre del
provecto:

(3% ]

|

SA

A

MINUTA DE REUNION
Minuta No. | MIN 2018-001

Tipo de rennidén: Fecha:

Director de proyecto:

Puntes pendientes rennion anterior: Responsable

Acuerdos: Responsable

Puntos por revisar en la proxima reuniin BResponsable
Presentes en la reunion Puesto Empresa COImeo firma

Figura 5.3 Plantilla minuta de reunion

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.2

Reunion de estrategia.

En esta reunion nuevamente participan los gerentes de las areas funcionales y ya se tiene claro

si se va a participar o no y se han recibido las respuestas de las solicitudes enviadas al cliente. Aqui

se deben definir los siguientes aspectos del proyecto:

. . . . . - definicion de
identificacion identificacion

precios y costos

de interesados de riesgos s

Figura 5.4 Pasos de la reunion de estrategia
Fuente: Elaboracion propia

5.1.2.1 ldentificacion de interesados.

Identificar interesados consiste en enlistar a todas aquellas personas, grupos, empresas u

organizaciones gque pueden tener un interés directo o indirecto en el proyecto y que por ende se deben

conocer y tener identificados, ya que eventualmente pueden afectar el desarrollo de este.

La identificacion de los interesados se hara a través de las siguientes herramientas:

Juicio experto: Se apelaré a la experiencia del personal que ya ha desarrollado proyectos
para que identifiqguen quienes han sido y podrian ser interesados en este proyecto
particular.

Lluvia de ideas: Todos los participantes de la reunion deben dar sus opiniones sobre
quiénes se consideran interesados y por qué; de ahi se seleccionara a los interesados reales
para el proyecto.

Revision del cartel de condiciones: Una vez revisado todo el documento, se deben
enlistar todas las posibles partes interesadas que se pudieron identificar a lo largo del
documento.

Revisién de repositorio de proyectos: verificar en proyectos anteriores los interesados

identificados, las estrategias propuestas para estos y los resultados obtenidos
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Para la identificacion de los interesados y su documentacion se debe usar la siguiente

plantilla:
K
QVDE .
SA
M E DI C A L
Identificacion de interesados
Nombre del Consecutivo: | IDI P004-2018-001
proyecto:
Director de Fecha:
proyecto:
Nombre del interesado Puesto Tipo de interesado Nivel de influencia | Nivel de poder
Desconocedor | reticente | neutral | partidario | Lider | bajo | medio | alto | bajo | medio | alto
Elaborado por: Firma:

Versién 1.0 FGP 2018-003

Figura 5.5 Plantilla identificacion de interesados
Fuente: Elaboracion propia

Explicacion de llenado de la tabla:

o Consecutivo: El consecutivo es un cddigo para identificar cada plantilla utilizada, se
compone de lo siguiente:  Abreviatura del nombre de la plantilla + cddigo del
proyecto+ afio en curso + numero de consecutivo de la plantilla.

o Nombre del interesado: Persona identificada que de alguna u otra manera tiene
interés en el proyecto y por ende se debe tener monitoreada segin su nivel de
influencia y/o poder.

o Puesto: Puesto que desarrolla el interesado en el momento de la revision.

o Tipo de interesado: Se debe clasificar al interesado en los siguientes tipos:
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= Desconocedor: No conoce del proyecto ni de su impacto.
= Reticente: Sabe del proyecto y de lo que implica, pero se rehusa al cambio.
= Neutral: Sabe del proyecto, pero ni lo poya ni lo rechaza.
= Partidario: Conoce del proyecto y sus consecuencias y lo apoya.
= Lider: Conoce del proyecto y sus consecuencias y se involucra
activamente para que se dé de la mejor manera.

o Nivel de influencia: Qué tanta influencia se cree que podria ejercer en los demas
durante el desarrollo del proyecto.

o Nivel de poder: Nivel de autoridad con que cuenta el interesado, puede ser poder
por el puesto que desempefia o poder que le han otorgado los demas

informalmente.

Esta etapa consiste en una identificacién basica de los interesados, ya en otras etapas se tendran

gue desarrollar las estrategias puntuales para el manejo de cada interesado.

5.1.2.2 ldentificacién de riesgos.

La identificacion de riesgos consiste en determinar todas aquellas posibles situaciones externas
al proyecto que de materializarse pueden afectar el desarrollo de este ya sea de forma positiva o

negativa.

Por eso es importante identificarlos desde el inicio ya que muchas veces tienen costos econdmicos
0 de tiempo asociados, los cuales deben contemplarse desde el célculo de la propuesta al cliente. En
algunos casos, esos costos de 10s riesgos si no estan previstos, pueden hacer que un proyecto termine
con pérdidas. En cuanto a ello, se puede hablar de proyectos positivos y negativos, los positivos se
deben de identificar y potenciar para que se materialicen y los negativos se deben mitigar o eliminar

por completo.

La identificacion de los riesgos se hard a través de las siguientes herramientas:

- Juicio experto: Se apelara a la experiencia del personal que ya ha desarrollado proyectos
para que identifiqguen quienes han sido y podrian ser interesados en este proyecto

particular.
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- Lluvia de ideas: Todos los participantes de la reunién deben de dar sus opiniones sobre
quienes consideran interesados y porque y de ahi se seleccionaran a los interesados reales
para el proyecto.

- Revision del cartel de condiciones: Una vez revisado todo el documento, se deben enlistar
todas las posibles partes interesadas que se pudieron identificar a lo largo del documento.

- Valore una guia de riesgos institucionales, revisables y adaptables para complementar los

riesgos de los proyectos

Para enlistar los riesgos del proyecto se debe usar la siguiente plantilla:
QDE .
_ SA
M OE D1 C Al

IDENTIFICACION DE RIESGOS

Nombre del Consecutivo: | IDR P004-2018-001
provecto:
Director de Fecha:
proyecto:
Riesgos identificados Etapa de proyecto en que se | Tipo de riesgo Estrategia:  mitigar/
puede materializar aceptar/ transferr/
aceptar

positive | negativo

Elaborado por: Firma:

Aprobado por: Firma:

Figura 5.6 Plantilla identificacion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Riesgos identificados: cualquier riesgo que se identifiquen asociados al proyecto.
o Etapa del proyecto en que se puede materializar: Es el momento durante el proyecto que
se estima que el riesgo identificado se puede materializar.
e Tipo de riesgo: Se debe clasificar en positivo y negativo, segun sus consecuencias para
el proyecto.
e Estrategia: Clasificacion que se haré respecto a ese riesgo:
= Mitigar: lo que se busca es minimizar la probabilidad de ocurrencia o sus
consecuencias en el proyecto.
= Aceptar: es no hacer nada y dejar que el riesgo se materialice.
= Evitar: hacer lo posible para eliminar la amenaza del riesgo.

= Transferir: es trasladar el impacto de un riesgo a un tercero.

En el caso de esta empresa, se debe usar la técnica de juicio experto para la identificacion de
los riesgos. Cabe mencionar que en esta etapa se da solo la identificacion de los riesgos, el plan de

accion a seguir con cada uno se realizara hasta que el proyecto esté en firme.

5.1.2.3 Definicion de costos y precios del proyecto.

Esta etapa consiste en definir la lista de todos los costos asociados al proyecto y necesarios para
su realizacion completa y eficiente, ya que, con estos, se determinard la linea base del costo sobre la

cual se medira el desempefio del proyecto.

Para esto se cuentan con las siguientes herramientas:

- Juicio experto: Se apelara a la experiencia del personal que ya ha desarrollado proyectos
para que identifiquen quiénes han sido y podrian ser interesados en este proyecto
particular.

- Lluvia de ideas: Todos los participantes de la reunién deben dar sus opiniones sobre
quiénes se consideran interesados y por qué y de ahi se seleccionarén a los interesados
reales para el proyecto.

- Revision del cartel de condiciones: Una vez revisado todo el documento se deben enlistar

todas las posibles partes interesadas que se pudieron identificar a lo largo del documento.
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- Activos organizacionales (base de datos): Toda la informacion de costos que tiene la

empresa de proyectos pasados.

Posteriormente debe seguir el siguiente proceso para este proceso:

enlistado de todos
los costos de cada SN
departamento

analisis individual
de los costos de
cada area

solicitud de
cotizaciones

establecimiento
de margenes y
precios finales

revision y analisis
de la lista de costo

revision de los
costos historicos

Figura 5.7 Definicion de costos y precios del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

- Andlisis individual de los costos de cada area: Previo a la reunion, cada uno de los
asistentes debe hacer un listado individual de los costos que considere asociados al
proyecto y su valor econdmico estimado. En especial, debe enfocarse por identificar
todos los costos derivados de sus &reas funcionales.

- Enlistado de todos los costos de cada departamento: Una vez en la reunion se enlistan
todos los costos identificados por los asistentes y se crea una Unica lista.

- Solicitud de cotizaciones: Se debe pedir cotizaciones de los costos que no se conocen 0
de productos que se deben incluir en el proyecto, pero que la empresa no cuenta con ellos
en su portafolio. En la medida de lo posible, conseguir al menos tres cotizaciones por
cada linea.

- Revisién de los costos histéricos: Se deben revisar los costos reales en que se han
incurrido en proyectos pasados, esto con el fin de confirmar si los costos que se estan
estableciendo estan apegados a la realidad y también asegurarse de que no se esté
omitiendo algun costo que fue necesario en la ejecucion real del proyecto.

- Revision y analisis de la lista de costo: Una vez con la lista y la informacién recabada, se
debe usar el juicio experto de los asistentes a la reunion para determinar el costo de cada
linea que se utilizard en la formulacion de la propuesta para el cliente.
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- Establecimiento de margenes y precios finales: Con los costos decididos se debe llevar a
un consenso de los margenes a utilizar para determinar los precios finales que se le
propondran al cliente. Estos precios dependeran de varios factores y de la estrategia
buscada. Como documento final, se debe crear un documento de Excel donde se detallen
todos los costos asociados al proyecto y los precios finales de venta de las diferentes

lineas.

Por temas de confidencialidad, no se propone ni presenta ninguna plantilla para este punto,
debido a que la empresa indica que se maneje de esa forma. Asi que, en este punto, el encargado de
proyecto sera quien lleve la plantilla que se utilizara para tal fin en dicha reunién. Por dltimo, esta
informacidn debe ser trasladada a la persona encargada de llenar los formularios de la oferta para su

llenado final y archivo en expediente.

5.1.3 Revisién de oferta.

Una vez que toda la propuesta del proyecto esta lista, se le pasa a la persona encargada de

llenar los formularios en los cuales el cliente solicita la informacion. Una vez llenos todos esos

formularios y concluida de manera formal la oferta, se procede con la revision.

Para eso hay que usar la siguiente plantilla de revision de ofertas:
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QDE.

hA - I -

GUIA DE REVISION DE OFERTAS
Nombre del proyecto: Conzecutive:
Cliente: Fecha:
Fecha de apertura: Ejecutiva:
Director de provecto: Vendedor:

GRO PO04-2015-001

Indigue con una x si la oferta tiene contiene los siguientes apartados de forma correcta o no:

Si

Muestras

Literatura

Carta da exclusnadad

Carta (Garantia Fabrica

Cartificados [30

Certificados EC

Catilogos

Certificado de Registro EMB  del himisterio de Salud

Personeria Juridica

[=1

. Propiedad de las Acciones

. Copia de cédula de representante lagal

. Copia de cédula juridica

[ ol el el =0 B ) =0 L) =S ) O]
T

L | bd ] —

. Declaraciones Turadas

¢ Articulo 22 v 22 bis

Articulo 65 incizo A papo mmpuestos nacionalas

L]
#  Ectar al dia con las oblhipaciones laborares ¥ de semundad social
#  Afectan las prohubiciones del Articulo 65 inciso B

L]

Encontramos al dia en el pago de cnalgwer denda firme. liouda, cierta

* Mercaderia entragada v que ha sido recharada por las instancias técnicas
v admmistrativas de la Caja Costammicensa de Semuro Social

14.

Certificacién de Patrone al dia C.C.5.8.

15.

Cartificacion FODESAF

16.

Garantia de Participacion

17.

Garantia de Cumplinmento

18.

Desgloze da precios

15.

Tabla d= Ponderaron

A. Vigencia de la Oferta solicitada en el cartel

B. Tiempo de entrega: DIAS [Naturales [JHabiles
C. Monto total de la oferta

Requisitos de Admisibilidad / Excluyentes:

Diaz [[Inaturalez [] habiles

Revisado por: Firma:

Version 1.0

1

P 2018-005

Figura 5.8 Guia de revision de ofertas

Fuente: Proporcionado por Mesa Medical
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Una vez revisada y corregida la oferta, se pasa a firmas donde el gerente correspondiente se
debe dejar una copia fiel de esta en la oficina. Dicha copia debe guardarse en el expediente del
proyecto.

5.1.4 Presentacion de la oferta.

Las ofertas de proyectos tienen dos tipos de presentaciones y depende de a quien se deban
presentar; a continuacion, se detallan los procesos segun el cliente a quien se le cotiza, basado en los
subtipos de proyectos publicos de equipamiento médico:

Envio de oferta

»52 le emwia la propuesta de predios del proyecta a la empresa constructon

Mepgociacion

=5 reunean con el encargado de proyecto de |3 empresa constructora par
negociar gque le presente al diente final el proyecto con nuestra oferta

Oferta

*|a constructora toma la decision y le presenta |a propuesta final al cliente final

Analisis cliente final

skl dliere final decide cual de las ofertas es la que cumple con o solicitado v
rasulta panadora segun el proceso de calificacion definido en el cartal

Figura 5.9 Proceso de presentacion de ofertas constructoras
Fuente: Elaboracién propia
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Envio de oferta

=%e le emvia la propuesta de predios del proyecto al
dliente final en el dia y hora que este a
determinado para tal fin.

Apertura

=El cliente abre las ofertas en presencia de
todos los interesados que asistieron al lusar
y hora determinados oara tal fin y se hace
una minuta de las precios de cada ofertay
los comentarios de los presenten

Figura 5.10 Presentacion de ofertas al cliente final
Fuente: Elaboracion propia

En ambos procesos de designa que es el gerente de ventas y proyectos quien debe de hacer
entrega de las ofertas. Asimismo, una vez presentada la oferta se debe traer:

- minuta de apertura Ilamado en este gremio: reporte de apertura

-y el comprobante de presentacion de ofertas.

Ambos documentos se deben consignar en el expediente.

5.2 Etapa de ejecucion

Esta etapa inicia cuando el proyecto ha sido adjudicado a la empresa y se deben de accionar
todos los procesos necesarios para cumplir con el mismo.
Esta etapa se subdivide en 3 sub-etapas principales y se detallan a continuacién con sus

respectivos lineamientos:
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. ejecucion, monitoreo

Planeacion T 1€ . v
control

u i

Figura 5.11 Pasos de la etapa de desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

5.2.1 Planeacién.

Una vez que se recibe la adjudicacion del proyecto con su respectivo contrato se debe iniciar
con los procesos de planeacién de cémo se desarrollara el proyecto. Para dicha planeacion, se debe

tomar como insumos la siguiente informacién:

Matriz de interesados

Minutas de reuniones de revision de ofertas y de estrategia
Cartel de licitacion

Tabla para identificacion de riesgos

Tablas de costos y precios

Oferta presentada al cliente

YV V. V VYV V VYV V

Contrato firmado con el cliente

Todos los documentos anteriores deben haber sido creados en la etapa de inicio.

Toda la informacion se le entrega al coordinador de proyectos para su analisis y creacion del
plan de trabajo. En esta etapa de planeacion se crean todos los planes bajo con los lineamientos y
buenas préacticas que se deben seguir durante el desarrollo del proyecto; en este caso, se desarrollan

los siguientes aspectos dentro de la planeacion:

Acta de constitucion
Gestion del Manejo de los interesados
Gestion del manejo de los requisitos

YV V V V

Gestion del manejo del alcance
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» Gestion del alcance del cronograma

> Gestioén del alcance de las comunicaciones

Todos los aspectos antes mencionados se desarrollan a continuacion:

5.2.1.1 Acta de constitucion del proyecto.

Como parte de la formalidad de un proyecto, una vez que el mismo ha sido adjudicado a la

empresa es importante iniciarlo formalmente a lo interno y consignar informacion importante para su

desarrollo. Mediante este documento, el coordinador de proyecto podra proceder con el proyecto y

sus actividades. Se debe usar la siguiente plantilla:

MIE. .

Acta de constitucion

CONTROL DE VERSIONES
Version | Hecha @ Rewsada — Aprobada Fecha de aprobacidn
por por por
h {1 b

i ( ¥ | (nombrey
vfirma) | fima) | firma)

NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

DESCRIPCION DEL PROYECTO

DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO

DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO

QBJETIVOS DEL PROYECTO

CONCEFTO OBJETIVOS

Version 1.0

Figura 5.12 Acta de constitucién

Fuente: Elaboracion propia

Consecutive

ADC POD4- 2018-001

CRITERIO DE EXITO

FGP 2018-006

FINALIDAD DEL PROYECTO

JUSTIFICACION DEL PROYECTO
JUSTIFICACION CUALITATIVA

NOMBRE
REPORTA A
SUPERVISAA

HITO Q EVENTQ SIGNIFICATIVO

ORGANIZACIONES O GRUPOS ORGANIZACIONALES QUE INTERVIENEN EN EL Pl
ROL QUE DESEMPENA

ORGANIZACION O GRLUPO
ORGANIZACIONAL

PRINCIPALES AMENAZAS DEL PROYECTO

PRINCIPALES OPORTUNIDADES DEL PROYECTO

PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO:

PATROCINADOE. QUE AUTORIZA EL PROYECTO
NOMBRE EMFPRESA CARGO
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5.2.1.2 Manejo de los interesados.

En la etapa de inicio se definieron los interesados que se podian identificar en ese momento, esta
lista se debe revisar y actualizar, esto es mandatorio pues desde el momento en que se oferta un

proyecto y se establece en firme, quien lo desarrollara puede pasar hasta un afo.

Una vez actualizada la tabla 5.2, se le deben asignar un cédigo a cada uno y se deben graficar en

la siguiente matriz, segln su grado de poder e influencia.

Con esa matriz se podra identificar mas facilmente cuéles son los interesados de més importancia

y que por consiguiente debe tener una supervision mas detallada.

Poder

L

Interés

Figura 5.13 Gréfica de matriz de interesados
Fuente: Elaboracion propia

Para esta etapa de planeacion donde ya se tiene informacidn mas actualizada y real, se debe llenar

la siguiente plantilla para los interesados:
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E; o

M EDIC AL

MANEJO DE INTERESADOS

Nombre del proyecto: consecutivo:
Director de proyecto: Fecha: MDI P004-2015-001
Identificacion Evaluacion Clasificacion
Interesado Rolenel Localizacion Requerimientos Expectativas Influencia Fase Mayor | IntenoE | Apoyo/Ne
proyecto Primordiales Interés xterno | utral'Opos
icion
REALIZADO POR: CARGO FIRMA
AFROBADO POR: CARGO FIRMA
Version 1.0 FGP 2018-007

Figura 5.14 Manejo de interesados

Fuente: elaboracion propia
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Con base en la informacién de la tabla anterior, se debe de hacer una pequefia descripcion de la
estrategia a seguir con cada interesado, para controlarlo y conseguir que no impacte de forma negativa
el proyecto. Se propone que el equipo de proyecto se relina para hacer este plan de manejo de
interesados.

5.2.1.3 Gestion de requerimientos.

La recopilacion de requerimientos consiste en la coleccion de todos los requerimientos o
solicitudes de los interesados del proyecto, que segun estos se deben cumplir con y/o durante la
ejecucion del proyecto. Esto es importante de tener monitoreo debido a que muchas veces el
cumplimiento de los requisitos esta asociado directamente con la satisfaccion de los resultados del
proyecto.

Los requisitos se recopilaran con las siguientes herramientas:

1. Juicio de expertos: Se tomara el criterio de los expertos en la materia para determinar los
requisitos necesarios para el cumplimiento del proyecto.

2. Reuniones: Se haran reuniones con los interesados para conocer sus requerimientos referentes
al proyecto.

3. Revision del cartel de condiciones: En dicho documento estan los requisitos solicitados por

el cliente.

Los requisitos deben documentarse en la siguiente plantilla:
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AVDE. .

ME DI © oA L

LISTA DE REQUERIMIENTOS

Nombre del proyecto: Consecutivo: | LDR F004-2018-001
Director de proyecto: Fecha:
Tipo de Reguerimiento Interesado que Importancia del requerimiento
requerimiento lo solicita
REALIZADO POR: CARGO FIRMA
AFROBADO FPOR: CARGO FIRMA

Figura 5.15 Lista de requerimientos

Fuente: Elaboracion propia

- Requerimientos del producto

En este caso, debido a que el objeto principal del proyecto es la venta del equipo médico, los
requerimientos del mismo son muy importantes, en este apartado solo se debe documentar la ficha

técnica con las referencias de su cumplimiento tal como se presento en la oferta.
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Direccion de
Amug?r?tggr’?lg" Planificacién, Disefio y Construccién
Caja Costarricense de Seguro Social|
Especificaciones y Requerimientos Técnicos Equipamiento
Proyecto: Gastroenterologia Hospital México Cédigo de proyecto:
DATOS GENERALES
Nombre del equipo: Lampara cuello de ganso |Cédigo de equipo: |L02
Cantidad: 1 |Grupo:
Recintos: Sala de Preparacion y Recuperacion de pacientes
Descripciéon de uso: Equipo para iluminar la zona de trabajo de los pacientes
DATOS DEL EQUIPO
Fecha de entrega del formulario: |Consecutivo:
Marca: Welch Allyn |Mode|o:
Proveedor:
Referencia del g .5, ge Ejecucion
o . . Cumplimiento | cumplimiento Beleeiom pow B
No. Especificaciones Esenciales de lo No. de pagina e s
solicitado en hojas de P ceas
datos técnicos
1 Debe poseer un cable con un largo no menor a 2 metros con conexién a tierra de tres hilos si A A N
P&g 1 lampara para procedimien
> La base debe contar con no menos de 4 rodines. Los rodines deben tener como minimo 5cm de didmetro. si
Con frenos en al menos dos rodines Péag 1 lampara para procedimient
3 La lampara debe ser estable y de facil transporte si . . N
P&g 1 lampara para procedimien
4 Con un brazo flexible tipo sistema de cisne para ajustar a la posicién deseada, no menor de 60 cm de largo si . . T
P&g 1 lampara para procedimien
5 Con sistema de encendido y apagado si . . N
P&g 1 lampara para procedimien
6 El porta bombillo debe ser de material tal que no conduzca el calor y que permita que la lampara o
permanezca fria Pag 1 lampara para procedimient]
7 La lampara debe ser de teconologia LED, con una vida (til de mas de 50000 si . . o
Pag 1 lampara para procedimien
7.1 Intensidad de luz aproximada de 20000 luxes si ’ ’ P
Pag 1 lampara para procedimien
c - Referencia del .55 ge Ejecucion
_ B X umplimiento | cumplimiento Evaluacién por la
No. Requerimientos Técnicos de lo No.de pagina | o m.én‘;e la
solicitado en hojas de P ceas
datos técnicos
f fondo-al c 6 P
1 Requerimientos espaciales: Dim ) l =0 n " " —
40x40x60 - | 3Kg si Pé&g 1 lampara para procedimient]
P < N Voltaje Fase Corriente o Potencia
2 Requerimientos eléctricos: - - - —
20 1 2A si Pag 1 lampara para procedimient]
- - Agua Drenaje Vapor | Gases | Vacio |
3 |Requerimientos mecanicos: | Meédicos |
Etapa de Ejecucion
q A Cumplimiento | Evaluacién por la
No. Garantia y Mantenimientos de lo solicitado | inspeccién de la
ccss
1. Garantia: Un (01) afio a partir de la recepcién definitiva del proyecto o del equipo. Si
2. Mantenimiento preventivo: Semestral visitas de mantenimiento preventivo al afio. Si
3. Mantenimiento correctivo: Cuando se amerite. Si
Validacion de Especificaciones Técnicas
Especificacion Técnica realizado por
Tatyana Koling Porras Firma Fecha Sello
Ingeniera en Electromedicina
\Validacion de Especificacién Técnica con la Unidad Usuaria
Nombre No.1
Puesto Firma Sello
Nombre No.2
Puesto Firma Sello
Observaciones:

Figura 5.16 Ficha técnica del producto

Fuente: Proporcionado por Mesa Medical
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5.2.1.4 Gestion del alcance.

En este punto se determina como se planea cumplir con el alcance del proyecto y quiénes
tendrén esa labor a cargo. En primera instancia, se define el equipo de trabajo y sus responsabilidades.

¢ Roles y responsabilidades

Se debe detallar quiénes, en especifico, llevan a cabo este proyecto y cudles seran las funciones a
desarrollar. La designacion de los miembros del equipo lo haré el comité director (gerente general,
gerente de logistica, gerente de ventas, gerente de servicio técnico, gerente financiero).

Se debe asignar a las personas segun la naturaleza del proyecto; sin embargo, en este caso
normalmente el equipo de proyecto estd compuesto por:

- Director del proyector: Actualmente la persona asignada para liderar el desarrollo de

proyectos es la gerente de logistica.

- Especialista de producto: Se refiere al vendedor a cargo de la marca de los equipos que
se estan colocando en el proyecto. Si existen varias marcas se asigharan varios

especialistas de producto uno por marca.

- Especialista técnico: Es el ingeniero de servicio técnico que cuente con capacitacion en
el tipo de equipo a instalar en el proyecto y debe ser asignado por la gerente de servicio

técnico.

- Aplicacionista: En casos de proyectos de equipos de alta complejidad (imagenes
médicas), se asigna al aplicacionista especializado con que cuenta la empresa en esta

modalidad.

- Ejecutora administrativa: Es cualquiera de las ejecutivas de ventas de la empresa,

normalmente la asigna el director de proyectos dependiendo de la naturaleza del proyecto.

- Personal operativo: Un colaborar de la bodega se encarga de recibir mercaderia, alistarla

y entregarla, segun los requerimientos del director de proyecto.

- Coordinador del area técnica: Es la gerente de servicio técnico quien debe velar porque
los recursos que asigne al proyecto lleven a cabo sus labores y proporcionarles las

herramientas necesarias para eso.
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Una vez seleccionada cada persona para los puestos anteriores, se debe enlistar en la siguiente

plantilla, en donde se deben indicar las tareas propias que se le asignan a cada una.

QVIE®

R

RESPONSABILDADES EQUIPO DE PROYECTO

Nombre del Consecutive: | REDF Fid-2013-001

provectn:

Director  de Fecha-

provectn:

Nombre Puesto Responsabilidad
ACEPTACION DE LO5 WEMERDE DEL CARGD FIRWA

EQUIPO DE TRABATD:

AFROBADO FOR: CARGD FIRMA

Figura 5.17 Responsabilidades del equipo de proyecto

Fuente: Elaboracion propia

< Definicion del alcance

Normalmente el cartel del proyecto contiene las actividades que el cliente solicita; sin embargo,

a eso hay que sumarle actividades propias de la empresa para llevar a cabo lo solicitado.

En terminologia de proyectos, lo que se debe hacer es desarrollar es un EDT, que basicamente es

proceder con un listado de tareas a realizar y posteriormente a agruparlos en paquetes de tareas para
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mejor manejo de los mismos. El agrupamiento en paquetes de tareas puede variar a discrecion del

director de proyectos y su equipo, segun la naturaleza del proyecto que se desarrolle.

A manera de ejemplo de como se debe hacer la representacion grafica del alcance del proyecto, se

presenta la siguiente figura como plantilla para su representacion gréafica:

Nombre del proyecto: Consecutive: | EDT FO04-20015-001
Tiirector de provects: Fecha-

|

ombre gde

ombre pagquete
pag pagquete de

de tareas

tareas tarcas
—ﬂ —ﬂ .
;- ‘-

REATTEAD POR: CARGD FIRMA

|
ombrede

pagquete de

APROEADD POR- CARGD FIRMA

Versidn 1.0 FGP 2d8-011

Figura 5.18 Plantilla para EDT del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

A manera de ejemplo se presenta un EDT de un proyecto ya realizado para que sirva como

guia réapida.
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MANEJO DE INVENTARIO A TRAVES DEL USO DE CODIGOS DE BARRAS
|

/ T
[NICI0 DEL PROYECTOJEERENCIA DEL PROYECTO) PLANEACION DEL
__] PROYECTO

=)
| Definicion del alcance de

proyecto L 1 1
L Definicion de ’ ol i ] [ ]
| Definicion del tiempo de Requerimientos para GS1 Disefio de Plan Piloto Plan de Compras
proyecto =} =,
ok X Requerimientos y Definicion de Proveedores
[-Definicion de interesados Necesidades |”a Considerar
_Deﬁnicfén de canales de ision de de |-Al de la Licitacion
comunicacion N
: Procesos de Inventario |-Comparativo de Ofertas
Gestion del recurso E ia de Proveed
5 -Escogencia roveedor

humano

I-Revision de riesgos
LIdentificacion de costos

[ conRaros o comRa ) | compra de Equipos | Analisis de Resultados I Gerre)

Definir Alcances de I_Gnné;i de Compra de ,_Obh s = LC i [-Revisién de Resultados
ncion 5 i ontr R .
Contratos Equipos Mg 651 [C‘P‘c"““’" Per ml] [ ] | Revisién de Tareas y
Revision Legal y Firmas de = i - Personal Involucrado
Contratos NCI‘JCIOH de Técnicos Puesta en Marcha del i
L Software |_Documentacion de Plan
Capacitacion de Piloto Recomendaciones
Administrativos Puesta en Marcha del
Equipo

Figura5.19 EDT proyecto codigo de barras
Fuente: Tomado de trabajo final médulo 8 de maestria en gerencia de Proyectos Karen ZUfiiga

Luego las actividades de la EDT se deben enlistar siguiendo el formato mostrado a

continuacion, esto con el fin de codificar cada tarea:
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e,

LISTA DEL EDT
Nombre de Consecutiva: | LEDT FOld-2018-001
proyectn:
Directer  de Fecha:
proyectn:
£
1 NOMEERE DE FAQUETE DE TAREAS 1
1 1.1 | TAREAI
1 17 | TAREAZ
1 15 | TAREA?3
1 NOMEERE DE FAQUETE DE TAREAS 1
| 11 | Tareal
| 13 | Tareal
REALTZADG POR: CARGD FIRMA
AFPROEADD POR CARGD FIRMA

Figura 5.20 Lista del EDT
Fuente: Elaboracion propia.

Las tareas del EDT seran asignadas a cada uno de los miembros del equipo por parte del Lider
del Proyecto, y se definiran los plazos para la ejecucion. Semanalmente habra una reunién de control
y verificacion con todos los miembros del equipo durante la cual se revisara el avance de esas tareas

y si las mismas se estan realizando de la manera esperada.

Esta asignacion de tareas debe quedar plasmada en el diccionario de la ETD; la plantilla

para dicho diccionario se observa a continuacion:
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QIE? .

DHCCIOMARIO DEL EDT

Nombre del proyecto: Conzecutive: | DEDT PO04-2015-001
Director de proyects: Fecha-
Tareas Fecha dz Fecha de Tiempo de Alcance Pesponzable Criterio de aceptacion
iniria finalizacion Ejerucion
1 Nowbre de paguere | Fechoengue |  Fechaen gue | Duracidn ol Ouien e la persong | Cudl revd el criterio
i terETs debe iniciar | debs termingr | de b tred responsabis de be | pane b goeptacidn g br
b trea In tavea farea farer
1 1.1
1 1.2
REATTEADO FOR: CARGD FIRMA
AFROBADD POR CARGD FIRMA

Figura 5.21 Diccionario de EDT
Fuente: Elaboracion propia

5.2.1.5 Gestion del cronograma.

Se debe crear un cronograma de las actividades del proyecto para poder determinar la
duracion estimada del mismo, este cronograma se convertira en la linea base del tiempo, sobre la cual
se haran las mediciones de control para determinar si se esta atrasado o adelantado en términos de

tiempo.
Para hacer esto se utilizaran lo siguiente:

- Juicio experto: Se consultara con las personas que han tenido experiencia en proyectos

anteriores para determinar la duracion aproximada de una tarea.

- Activos de la organizacion. Se revisard la informacion documentada de proyectos

anteriores para conocer cudl fue la duracion real de las tareas definidas.
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- Cartel de condiciones del proyecto: Se revisaran los plazos que el cartel establece, habra
cada hito o tarea ya que en la medida de lo posible se deben cumplir pues si no habra
multas.

Con la informacion anterior se debe enlistar cada tarea y su duracién y se determinaran la
relaciones y precedencias de las tareas, esto significa determinar cuéles tareas se deben hacer en
secuencia, cuales en paralelo y cudles se pueden hacer hasta que un grupo determinado de tareas esté
listo.

Para eso se propone utilizar la siguiente plantilla:

QVDE:

DEPENDEMNCIAS DE ACTIVIDADES

Nombre del Conzecutive: | DDA Fild-2015-001
provectn:
Tiirector de Fecha-
provecin:
I Tareas DCraracion Predecesora Dependencia
Codizndela | De:cnpcion de [a tarea Dwzconen | Cnales tareas Comp esfa tarea
tares dias xtin ssta relarionada
telacionadas 2 con las
BEta el predecesoras
particalar
REALTZADO POR: CARGD FIRMA
AFROBADD FOR: CARGD FIRMA

Figura 5.22 Tabla con dependencias

Fuente: Elaboracién propia
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Para hacer esto se debe tomar en cuenta que:

- Laduracion de las tareas se debe hacer en dias
- Se deben de tener todas las tareas enlistadas
- Lasimbologia de las dependencias corresponde a

o FS: del inglés Finish to start lo que quiere decir que esta tarea solo puede

indicar cuando la predecesora haya terminado.

o SS: del inglés start to start, lo que indica que esta la tarea inicia al mismo

tiempo que la predecesora

o SF: del inglés start to finish, lo que indica que esta la tarea debe iniciar para

poder terminar la predecesora.

o FF: del inglés finish to finish, lo que indica que esta la tarea debe terminar al

mismo tiempo que la predecesora.

Esta técnica que se acaba de detallar es para secuenciar las actividades por medio del método de

diagramacion por precedencia (PDM).

- Cronograma:

Con toda la informacion anterior, se debe proceder a diagramar el cronograma en la
herramienta de Microsoft Project, mediante el método de la ruta critica. Esta herramienta ayudara al
encargado de proyectos a llevar un control més exacto del cronograma y determinar qué sucede si se
hacen variaciones en las tareas, ya que la herramienta hace las conexiones que se le indica y una

afectacion en una tarea, afectara todas las tareas relacionadas a esta.

Aparte de lo anterior, se propone usar Microsoft Project ya que facilita la determinacién de
la ruta critica del proyecto. Ruta de actividades que de sufrir variaciones, afectaran la duracion total

del proyecto por lo cual son de cuidado y control maximo.

A manera de referencia para el usuario de esta guia, se presenta un ejemplo de como se ve ya

realizado en cronograma en un diagrama de Gantt de Microsoft Project.

El cronograma del proyecto es una lista de todos los elementos terminales de un proyecto con

sus fechas de comienzo y final. Esta herramienta sirve para analizar si el proyecto utiliza
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adecuadamente el tiempo y darle un seguimiento a la ruta critica y definir recursos de acuerdo con

las cargas de trabajo.

] ask Name Durazon san Fingh wary |31 Mareh [11 May 101 Juty |21 August 1104
i } 1102 13103 [ 0/08 | 24/0k [ 1505 [O5/06 | a&/08 | 17/07 | 07/08 | 29/08 | 18109 | 0910
1 - e Cdays FrIa¥0As  FridstenAe : 143 i : :
a QERENCIA DEL PROYECTO 63days Fri2&03M8 Tue 140818
3 Defncion gel sicance ge proyesio aioays FriZ&03M6 Mon 250416
i Defncion del empo de proyecod Tamys Tue2B04NME Wed 040516
5 Defncion de inmeresados Eaays Fri2&03M6  Tue 050416
5 Defncon ge cangies gecomuncaton Joays Wea 050416 Mon 130416
v Gesiidn del recurso humano 15days| Tue ZE04HE Mon 1ENETE
¥ Revisidn de rlesgos 13days| Tue 7TOSHE Thu LZNEHE
] derlicackn de cos®os Sduys| FrI0I0EHE Tue 14K0ENHE
w PLANEACKON DEL PROYECTO 17 deys Wed 1R0EHE Thu 07THT/E
1" Defncion de requerimienys parm 051 Sdays Wea 150816 Tue 2106NME
12 Diseho de Plan Plloto 12days Wed 2208HE& Thu OTATE
13 Reguenmientes y Necesdades Toays Wed 220616 Thu 300616
14 Revision ge eSTUCuIa 08 Drocesos o¢ Saays FriQuoTHE TRuOTOTHE
15 PLAN DE COMPRAS 12days FrAOLOTHE Mon 260718
1% Defntidn de proveedores 3 considerar idays FrICEOTHE Mon 11076
17 Atance de s Klactn ideys Tue 1Z0THE Wed 1307118
1% Comparativa de oferias {deys’ Thu 1I0THE Tue 15OTHE
19 Escogencla de proveedor Ydays| Wed 2007/16| WMon 50716
) CONTRATO 1 DE COMPRA Edays Tue 280THE MondiNE1R
a1 Defnt aicances JeconTanNs i0mys Tue260THME Wed ZTOTM6
a2 Revisiin legaly frmas de conyans Joays TRuZBOTHE Mon 010816
a3 COMPRA DE EQUIPO 8 6days Tue 2007118 Mon 010818
as Gesion del proceso oe Sompras Sdays Tue280THE Mon 010816
H EJECUCKON DEL PLAN PILOTO 28 deys Tue DDOEHE Tue JWORHE
i Obtencidn de la Cerlicacién G &1 Tdays| TueDZNEHE  Fri0UdAE
b CapeoRacion Personal 10 deys Mon0ERMIE FriWESHE
af Capackacién de técnicos Sdays MeonlSRE1E FrT1Z0EHE
5 Capackacién de admhisyatvos Sdays Mon 15016 LIRE |- 11
30 Equipamiento Sdays Mon220818 Mon 280818
31 Puesia en marcha del sofware Jamys Mon 220816 Wed 240816
EH Puesa en marchs del equbo Jdays TRy JSOEME Mon 2908116
33 Commlde resuradss Eaays Tue00ENE Tue 060916
kL) ANALITINDE REIULTADOR Tddays Wed 0T/0RHE Mon 28R0W1E
k1 CIERRE Odays Mon Z50%1E| Mon 250916
Task Sy  Roled Up Tesk ey EvemeiTasmis [
Criscal Task — Roled Up Criical Task — Projec Summary e
B::%ucn'g:g%““‘ PROYECTO Progress esssssss———" Roled UpMissne O Group By Summyy  (PEEEEE——
MBesione & Roled Up Progress EEEEEss—— Deadine
Summary e 00 Ve
Page 1

Figura 5.23 Diagrama de Gantt

Linea base del tiempo

Fuente: Elaboracion propia

La linea base del cronograma se define como el cronograma aprobado por el sponsor del proyecto,

esta define que los objetivos estén en relacion con los plazos.
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Esta linea base, de acuerdo al PMbok, permite monitorear el estado de las actividades del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del cronograma a fin de

cumplir con el plan.

- Control del cronograma

Se propone realizar el control del cronograma por medio de informes de avance semanales,
en los cuales se realiza la comparacion de métricas del avance realizado y se compara con el avance

planificado.

Dichos informes se revisan en una reunién con los integrantes del equipo del proyecto antes
de la presentacion del informe a todos los interesados activos en el proceso de planificacion del

mismo.
Se detallan los lineamientos a seguir para la gestion del cronograma del proyecto en analisis:

e El modelo de programacion del proyecto a utilizar se efectla por medio de cronogramas
semanales, informes de avance y reuniones de control también semanales.

e Se deben determinar los porcentajes permitidos de atraso en una actividad, antes de tomar
acciones correctivas.

e El formato de los informes corresponde a documentos digitales en PDF enviados por correo
a los interesados con su analisis explicativo sobre acciones tomadas en caso de que existan
adelantos o retrasos. En las actividades que sea posible se deben adjuntar fotos de los
procedimientos y del porcentaje de avance alcanzado.

e Los procesos para la gestion del control del cronograma se resumen de la siguiente forma:

o Descomposicion del cronograma semanalmente. Se hace un resumen de los trabajos
programados a realizar para la semana siguiente y los responsables de llevar a cabo
dichas actividades.

o Se genera un informe con el analisis del avance semanal vs. el avance programado
originalmente y analisis explicativos del comportamiento real.

o Sellevaun control de umbrales en tiempos de reaccion en cada una de las actividades
y se toman medidas de control en caso de que se sobrepase el limite establecido.

o Se realizan reuniones para revision del desempefio del cronograma con el equipo de
trabajo del proyecto y se hace un analisis de los resultados y se discuten rumbos a

tomar
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o Finalmente se hace una actualizacion del cronograma general para el comparativo
final del cronograma real vs. el inicial y ver la desviacion real en la linea base del

tiempo del proyecto.

5.2.1.6 Gestion de las comunicaciones.

Se debe determinar cual o cudles seran los medios de comunicacion aceptados para este proyecto
y el tipo de informacion que se comunique por cada canal. Para tener un mejor control de las

comunicaciones.

Las comunicaciones se pueden realizar por los siguientes medios:

- Caorreo electronico: El correo electronico oficial de la empresa mediante la plataforma
Outlook.

- Teléfono: Llamadas telefonicas de teléfonos fijos o celulares.

- Reportes: Documentos oficiales con formatos especificos para documentar situaciones
del proyecto, tales como avances, acuerdos, etc.

- Reuniones: Cuando todo o parte del equipo de trabajo se retine en un sitio especifico para
tratar temas determinados.

- Grupos de WhatsApp: Grupo en linea creado para cada proyecto en especifico con solo

los miembros del equipo.

El director al inicio del proyecto debe establecer con su equipo de trabajo cuales seran las

herramientas a utilizar y cuél seré la finalidad de cada una.

Se propone usar la siguiente plantilla:
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QE .

B o1

HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

Nombre el consecntive: | HDC PO04-2013-001

proyectn:

Diirector de Fecha-

proyecin:

Hemramienta: Fomma de uzo Infomarion 2 | Uzoamos Encargado de supervisar

COmuRiCar

Medis de comumicacidn | Como e debe | Ouf  tipe o8 | Cumles Ouien serd el encargads

autiizar s, comunicaciin 58 | mismbrar  del | de supervisor esta viz g
horarios T par estd vig Equipe dF | comumicacidn ¥ Im

rabgio waraw | archive

et meEdio
REALIZADT FOR: CARGD FIRWA
AFROBADY POR: CARGD FIRWA

Figura 5.24 Herramientas de comunicacion a utilizar

Fuente: Elaboracion propia

Toda la comunicacion debe quedar documentada en el expediente de proyecto para futuras

referencias.

5.2.2 Ejecucién, monitoreo y control.

Para esta empresa se propone que la ejecucion vaya de la mano con el monitoreo y control,
esto debido a que el cliente se encarga de hacer una supervision adicional a los controles internos con
el fin de que cada avance esté dentro de los limites contratados, por lo que estos procesos de ejecucion
monitoreo y control van de la mano en cada tarea.

Este apartado se divide en los siguientes procesos:

> Orden de inicio
> Reunidn interna de inicio formal

> Reunidn de coordinacion inicial con el cliente
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Creacion de documento formal de control
Lecciones aprendidas

Inspecciones semanales

Control de costos

Control de cambios

Manejo de interesados

Manejo de riesgos

Manejo de subcontratos

recepcién preliminar

Instalacién

Recepcidn provisional

V V V V V V V V V V V V

recepcion definitiva

5.2.2.1 Orden de inicio.

El cliente una vez formalizado un proyecto emite una orden de inicio; este documento determina
el inicio formal del proyecto y acciona su plazo de ejecucion. Este documento es de suma importancia
ya que acciona todos los procesos por realizar para la ejecucion del proyecto, normalmente las
primeras acciones iniciadas, las cuales corresponden al punto de partida para toda la ejecucién del

proyecto son:

- Tramites de permisos ante los entes reguladores

- Submitals, documento especial donde se aprueba que materiales se usaran en el proyecto
- Planos de las obras

- Presentacion de los atestados del equipo de trabajo y su aprobacidn

- Cronograma actualizado del proyecto

5.2.2.2 Reunién interna de inicio formal.

Una vez con la orden de inicio, se programa una reunion con el equipo de trabajo para revisar
nuevamente las tareas a desempefiar y los plazos en que deben estar listas, en especial las tareas
pactadas para las primeras etapas del proyecto.

Se le entrega el cronograma actualizado a cada integrante del grupo y se asegura que inicien

las tareas que corresponden.
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5.2.2.3 Reunién de coordinacién inicial con el cliente.

Se programa con el cliente una reunidn para el dia habil posterior a la fecha de inicio, con el

fin de acordar varios temas, dentro de los cuales se deben considerar los siguientes:

o [Fecha para las reuniones de seguimiento: En proyectos donde se debe intervenir
la zona en que se instalara el equipo se define un dia y una hora fija para las
reuniones de seguimiento del avance del proyecto.

o Horarios de trabajo: Establecer en qué horarios esta aprobado realizar las tareas
del proyecto.

o Conocer los diferentes equipos de trabajo: EIl cliente designa un equipo de
profesionales encargados de supervisar cada etapa del desarrollo del proyecto,
normalmente se trata de un ingeniero eléctrico, un ingeniero civil, un ingeniero
electromecéanico, un arquitecto y un ingeniero de equipo médico. Asimismo, se
debe presentar el equipo de trabajo de la empresa Mesa Medical ante el equipo
del cliente.

o Revision del cronograma de actividades: Se valida el cronograma de actividades
y las fechas de cada hito:

o Se definen temas varios como: Fechas para desocupacion de la sala, dudas sobre
algunas tareas, rutas de acceso del equipo, medios de comunicacion oficial con
el cliente, lugar de las reuniones, lugar para la documentacion del proyecto.

o Al final se debe de hacer una minuta de todo lo conversado en la reunién.

5.2.2.4 Creacion de documento formal de control.

Como documento de control, se cuenta con uno de Excel que tiene varios apartados los cuales
se deben alimentar semanalmente durante la ejecucion del proyecto, esta labor es funcién del Gerente
de Proyectos; a continuacion, se muestran iméagenes de estos apartados que son: resumen del proyecto,

control de gastos del proyecto, control de pedidos, cronologia y, por tltimo, lecciones aprendidas.
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QDE.

M E DI & A L

NOMBRE DEL PROYECTO

Numero de licitacion Supervisa Equipo adjudicado
Numero de item Gerente de proyecto Cantidad
Cliente Monto adjudicado h marca
Fecha de inicio:

Fecha de finalizacion: Ingenieros de fabrica Ingenieros de MESA

Fecha instalacion equipo: Planos APC CODIGO

Recepcion definitiva Murmero de PO Constructora

Empresas contratadas Detalle del servicio Contacto telefono

facturas asociadas detalle de la factura T.C

Detalle

fecha segin contrato

Detalle

fecha segin contrato

Recepcion preliminar
Recepcion provisional
Recepcion definitiva

Figura 5.25 Resumen del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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VDE. . NOMBRE DEL PROYECTO

ME D 1 & oA L

INGRESOS PROYECTO

Ttem E' _{mouma —

Resumen
Ingreso total Gastos tofales Ganancia
Gastos proyecto J - $ - $
Item E' _{moumE
RESUMEN
$1.00
$0%0
$0,20
$070
$0.40
$0,50
$0.40
$030
$020

3010
+ +

Ingreso total =ostos fofoles

Realizado por:

Margen

" #iDIV/0I

Aprobada por:

costa financisro | |

Figura 5.26 Costos del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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AR T T TYD TV T T T O

CANTIDAD

EQUIPO

FABRICANTE

MODELO

FECHA DE PEDIDO | NUMERO DE PO

STATUS

Figura 5.27 Control de pedidos

Fuente: Elaboracion propia
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fecha actividad

Figura 5.28 Cronograma detallado con comentarios de situaciones del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Todos los apartados anteriores, segun la experiencia obtenida de la ejecucion de proyectos, se
han determinado como de suma importancia y, por ende, debe ser documentado a ese nivel de detalle

y se establecid que estuviera en un solo documento. Esto porque mejora su control y analisis.

En especial se insta a mantener la cronologia actualizada ya que estos proyectos pueden durar

hasta un afio en su ejecucion y es bueno tener a mano qué ha pasado en cada momento.

5.2.2.2 Lecciones aprendidas.

En todos los proyectos suceden cosas de las cuales se aprende y que se deben documentar para crear
el bagaje de conocimiento de la empresa y ayudar a los encargados de futuros proyectos a planear y
ejecutar de forma mas eficiente. Para la documentacion de estas lecciones aprendidas, se debe utilizar
la siguiente plantilla:
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MOE DI 2 A L
Lecciones aprendidas
Nombre del proyecto: conzecwiive LA Pik4-2015-001
Fecha de inicio del proyectn: MMonto del proyvecto:
Cliente del proyvecte: Fecha de fin del proyecto:

DNirector de provecto:

Nombres del eguipe de proyecto:

Leccion aprendida 1

Situacion:

Problema:

Solucion:

Quien brindo la solucion:

Procesoe seguido para
obtener la solucidn:

Quien fue el responsakble de
ejecutar la solucidn:

Costo de Ia solucion:

Ccual fue el aprendizaje:

Como evitar gque suceda de
nuewo:

Firma del director de
proyecho:

Figura 5.29 Plantilla de reuniones aprendidas en proyectos
Fuente: Elaboracion propia
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5.2.2.3 Inspecciones semanales.

Todas las semanas en el diay la hora pactados se lleva a cabo la reunion de inspeccidn semanal,

la cual sigue el siguiente proceso:

Preparacion

de la
reunion

52231

5.2.23.2

52233

52234

5.2.2.3.5

revisian
fisica del
avance de
las obras

analisis de avance para

o minuta de
temas la siguiente

revisados semana

la reunicon

Figura 5.30 Proceso de reuniones de inspeccion
Fuente: Elaboracion propia

Preparacion de la reunion: Antes de asistir a la reunion se revisa cuéles eran
las actividades que debian estar listas esa semana y se verifica el estado de las
mismas, ya que se debe argumentar, en el caso de las que no se pudieron
realizar, la razon por las cuales no se pudieron concluir. Asi mismo, se debe
revisar si existe alguna consulta a realizar al grupo inspector para poder
desarrollar las tareas siguientes.

Revision fisica del avance de las obras: Ya en el sitio el equipo inspector
revisa el avance de las obras y lo corroborar contra el cronograma establecido.
Anadlisis de temas revisados: Una vez revisado todo, se inicia con la reunion
formal donde cada uno de los inspectores va comentando de sus temas,
avances Y retrasos, asi mismo, cada asistente a la reunion tiene la oportunidad
de comentar sus puntos.

Avance para la siguiente semana: El director de proyecto de la empresa
menciona cuéles seran las obras que se pueden esperar realizadas para la
siguiente reunion.

Minuta de la reunion. Todo lo conversado y revisado se anota en la minuta.
Siempre como buena practica se recomienda leerla en voz alta para que luego
no haya dudas de lo ahi consignado, pues en este tipo de proyectos se toma un
documento oficial de acuerdos. Esta minuta es responsabilidad del director de

proyectos del cliente.
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5.2.2.4 Control de costos.

Este apartado explica como se deben manejar los costos del proyecto. Se debe hacer de la

siguiente forma:

Apertura del asignacion del
proyecto en el responsable de
sistema autorizar los costos

creacion de plantilla
de control

forma de asignacion ) costeo final del
y registro de costos proyecto

Figura 5.31 Gestion de costos

Fuente: Elaboracion propios

Apertura del proyecto en el sistema: Se debe solicitar al departamento contable la
apertura del proyecto en el sistema de base de datos SAP Bussines One. Cuando
contabilidad lo crea, le asigna un cédigo para su identificacion y registro.

Asignacion del responsable de autorizar los costos: El director del proyecto es el
encargado de autorizar los desembolsos de dinero, tanto en monto como en tiempo. Los
gastos extraordinarios o no contemplados en el proyecto que superen los $ 2,000.00
dolares deben de ser aprobados por el gerente general de la empresa.

Creacion de plantilla de control: Una vez que se tienen los datos de la adjudicacion del
proyecto se puede crear la platilla de control de este, la cual se debe ir alimentando
durante la ejecucidn del proyecto con los gastos reales. Ver figura 5.28

Forma de asignacion y registro de costos: Existen dos tipos de costos segln la categorizacion

de la empresa, los cuales son:

= Montos elevados: Solicitar el pago al departamento contable, mediante
una orden de compra a través de correo electronico, donde se debe
indicar la fecha en que debe quedar listo el pago, el nimero de proyecto,
el monto a pagar y cualquier condicion especial.
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= Montos menores: El director de proyectos autoriza hacer el desembolso

y esto se hara con las tarjetas de crédito de la empresa, una vez hecho el
gasto se debe traer para que el director de proyectos le ponga el visto
bueno para que sea cargado al proyecto. El sello trae la siguiente
informacion

e Fecha de la aprobacion

e Centro de costo al que se debe cargar el gasto

e Descripcion del gasto

e Codigo del proyecto

e Firma de autorizacion

Costeo final del proyecto: Al final del proyecto, se debe solicitar al departamento contable el control
que ellos tienen del proyecto con el fin de validar los gastos del control del gerente de proyectos con
los gastos registrados por contabilidad. Todos estos deben quedar consignados en la plantilla de
control, la misma tabla muestra la utilidad obtenida. Por Gltimo, se le carga el costo financiero
asociado a la financiacion del proyecto y se pasa a contabilidad para el pago de comisiones
respectivas.

- Control de la linea base

Asimismo, como forma de control se establece tomar el presupuesto original planteado por
la gerencia y cada vez que se lleva a cabo un costo, registrar el desembolso real de esa linea para ir
midiendo las variaciones en cuanto a gastos. Para este control debe usar la siguiente plantilla que esta

incluida dentro del documento FPG 2018-008 Control de proyecto:
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Fecha de preparacidn del presupuesto:

Autorizado por:
Margen minimo del proyecto

CONTROL DEL PRESUPUESTO

Variacion maxima aceptada:

Monto para imprevistos

persona
. . . . . |dque
Detalle del costo monto aprobado |monto real |diferencia [razon de la diferencia
aprueba la
diferencia
costo 1 S XNXKK S KK 2%
costo 2 5 XXXX S xxx
costo 3

Figura 5.32 Control del presupuesto

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2.5 Control de cambios.

Durante la ejecucién de un proyecto, casi siempre suceden variaciones en las actividades que

se deben hacer, muchas veces esas variaciones se deben a causas ajenas o fuera del control del

proyecto, pero impactan directamente a este.

Por tanto, debe existir un proceso para controlar de forma ordenada esos cambios. Este es el

proceso para los cambios que se den en el proyecto:
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Solicitud de cambio

!

Analisis de salicitud

I

Decision
¥ Wy
aprobada Mo aprobada
1 }
Se procede a generar la Orden %e archiva la solicitud

de cambio

l

Se ejecuta el cambio

¥

Se archiva en el expediente
del proyecto

Figura 5.33 Proceso de érdenes de cambio

Fuente: Elaboracion propia
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Solicitud de cambio: cuando se dé una situacion que amerite un cambio en el proyecto, la persona del
equipo de proyecto que la detecte debe informarla al director de proyectos, mediante una solicitud de

cambio, usando la siguiente plantilla:

\ ¥
QVDE.
A I o |

P

ORDEN DE CAMBIO
PROYECTC:

Garente a cargo:
Fecha:

Consecutivo: ODC PO0d-2018-001 Monto3:
Descripcion y justificacion del cambio:

Sobcitado por:

Cepartamento / Empresa Mombre Firma Fecha
Crmasion: Categona

Cambio en el alcance: X

Imprevisto:

Imgeniznia de Valor

Tiempo requerido para ejecucion del cambio:

Impacto directo en el proyecto:
Drecisian final: aprobado
rechazda.

Razdn de la decision:
Firma que autoriza Ia
decision:
Nombre Finma Fecha

Adjuntos:

Figura 5.34 Orden de cambio

Fuente: elaboracion propia
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5.2.2.6 Manejo de interesados.

En este apartado lo que se debe hacer durante la ejecucién es monitorear a los interesados
identificados durante la etapa de planeacién y ejecutar las estrategias que se determinaron para cada
uno de ellos. Ademas, se debe estar atento a los interesados y sus cambios, ya que pueden surgir

otros nuevos y eliminarse los que se identificaron en primera instancia.

5.2.2.7 Manejo de riesgos.

Aqui el director de proyectos de ejecutar las estrategias para los diferentes riesgos
identificados y estar atento a la identificacién de nuevos riesgos que puedan surgir durante la

ejecucién del proyecto.

5.2.2.8 Manejo de subcontratos.

Normalmente los proyectos llave en mano de equipamiento médico se deben hacer trabajos
de obra civil, tales como cambio de pisos, techos, pintura, instalacién de aires acondicionados, etc.

Debido a que la empresa no se dedica a realizar este tipo de trabajos, los debe de contratar a
un tercero. Normalmente desde la etapa de definicién de costos y precios se determiné a cuél empresa
se le contrataran esos trabajos. La empresa ya cuenta con sus procesos de contratacion de terceros,
de los que se encarga el departamento contable financiero, sin embargo, dentro del esquema de
proyectos, el director de proyectos debe velar por el desempefio de la empresa subcontratada. En

general se hace el siguiente proceso para el manejo de un subcontrato.

asistencia a
inspecciones S==d reuniones de
inspeccion

reunion de
coordinacicn [N
inicial

cierre de
contratacion

pagos por B documentacion

avance de obra de hitos

Figura 5.35 Proceso de manejo de subcontratos
Fuente: Elaboracion propia
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Reunidn inicial de coordinacion: Se deben comunicar al subcontratista los siguientes
temas: cronograma aprobado, fecha de inicio de sus obras, fechas de reuniones de
inspeccion, solicitud de documentos del equipo director de la empresa constructora,
lineamientos a seguir, conocimiento de los profesionales involucrados y quien serd el

encargado por parte de la constructora.

Inspecciones: independientemente a las visitas formales de inspeccion con el cliente, el
director de proyectos de Mesa Medical y los miembros que este designen deben de hacer

visitas extraordinarias de supervision de obras y avances.

Asistencia a reuniones de inspeccion: Todo el equipo de trabajo de la empresa
constructora debe asistir a las reuniones oficiales de inspeccion para poder responder a
las inquietudes de sus contrapartes del grupo inspector.

Pagos por avance de obra: El contrato establece contra qué hito se deben hacer los pagos
a la constructora; el director de proyectos debe monitorear el avance de la obra y una vez
cumplidos dichos hitos, debe solicitar el pago, segun la metodologia aprobada.

Documentacion de hitos: Se debe documentar la realizacién de los hitos cumplidos por
parte de la empresa constructora, con el fin de justificar los pagos y medir el avance de

obras.

Cierre de la contratacion: Una vez concluidas las obras por parte de la empresa
constructora, el cliente hace una verificacion de los trabajos e indica si hay aspectos que
deben ser subsanados y se cuenta solo con una semana para corregirlos. Es
responsabilidad del director de proyectos dar seguimiento puntual a estos temas a corregir
y aprobar si los cambios proceden o no y asegurarse de que los que procedan se realicen

en el tiempo pactado.
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5.2.2.9 Recepcion preliminar.

Este proceso es exclusivo para el equipo médico y la recepcidn preliminar consiste en que el
proveedor de equipo médico hace entrega en el sitio de los equipos en sus respectivas cajas y el cliente
revisa el estado de esas cajas y los accesorios de los equipos, segun indicaciones de la ficha técnica
(requerimientos del producto).

El proceso para la recepcion preliminar es el siguiente:

revision y aliste coordinacion de entrega de los

de la lafechadela ged equiposen el
mercaderia recepcion

sitio

revision del
cliente

Figura 5.36 Proceso de recepcion preliminar

Fuente. Elaboracion propia

- Revision y aliste de la mercaderia: Cuando la mercaderia llega a las bodegas de la
empresa, se hace una revision de la misma contra el pedido a féabrica, con el fin de
cerciorarse de que esta completo. También se debe revisar el estado del empaque. Se
alista la mercaderia para entrega donde el cliente y se preparan los accesorios segun la

ficha técnica.
- Coordinacidn de la fecha de recepcién: Una vez que se tiene la mercaderia revisada y
lista para la empresa se contacta al coordinador por parte del cliente y se establece la

fecha para la revision de la empresa.

- Entrega de los equipos ensitio: Se ingresa la mercaderia al sitio, segun las rutas de acceso

aprobadas y se guarda en un lugar seguro a la espera de su revision por parte del cliente.
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- Revision del cliente: El encargado de equipo médico del cliente se hace presente el diay
la hora pactados y trae un acta de recepcion donde indica si todo se acepta de conformidad
0 no. Lo Unico que debe hacer Mesa Medical es asegurarse de que la persona que
acomparie al representante del cliente sepa de la mercaderia y tenga autoridad para poder
firmar el acta; asimismo, debe llevar un sello del logo de la empresa para firmar el acta y
gue la misma sea oficial. El cliente debe entregar una copia al director de proyectos de
Mesa Medical y ambos guardaran sus respectivas copias en sus expedientes de proyectos.

5.2.2.10 Instalacion.

Una vez realizada la recepcion preliminar y con el sitio de la instalacion totalmente listo con
sus previstas, se procede a hacer la instalacion técnica del equipo. Esta tarea esta a cargo de los
ingenieros de servicios técnico, y se debe de cumplir en el tiempo pactado con el cliente. Una vez
terminada la instalacion, se deben hacer las pruebas de funcionamiento segun los protocolos de
fabrica.

5.2.2.11 Recepcién provisional.

Cuando el equipo esta instalado y funcionando a cabalidad, se procede a hacer la revisién de
los requerimientos técnicos y de funcionamiento con el cliente. Esta revision se hace al demostrarle
al cliente el cumplimiento de cada uno de los puntos de la ficha técnica, ademas esta a cargo del
especialista de producto y normalmente se tarda un dia completo en hacerse. Al final de la revision,
el ingeniero de equipo médico del cliente llena el acta que el cliente ha determinado para este finy

ambas partes lo firman y lo archivan en sus expedientes.

5.2.2.12 Recepcidn definitiva.

Cuando el cliente le ha dado su aprobacion al equipo en cuanto a funcionamiento y
cumplimiento, se procede a coordinar con los usuarios finales del equipo para impartirles un curso de
uso, en el cual se le daran a conocer las funcionalidades del equipo para su uso con pacientes. El curso
de uso lo imparte el especialista de producto, en algunos casos si el producto es un modelo nuevo o

muy especializado se procede a traer a un especialista de fabrica para impartir el curso.
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Para estos cursos se deben alistar los siguientes documentos:

o Lista de asistencia (documento proporcionado por el cliente).

o Herramientas de evaluacion (documento proporcionado por el cliente).

o Material didactico de respaldo (el que el especialista de producto considere
oportuno).

o Certificados de participacion (se generan con base en la lista de asistentes, la
empresa ya cuenta con un machote definido, ya que se dan certificados para todos

los cursos de los equipos que se venden).

5.2.3 Cierre.

En la etapa de cierre, se formaliza la conclusion del proyecto donde el cliente ya ha aprobado
a satisfaccion todos los hitos que se definieron para este. A continuacion, el proceso a seguir:

documentacion
aprobacion de
los hitos

facturacion del costeo final del
proyecto ) proyecto

cierre interno
del proyecto

Figura 5.37 Proceso de cierre
Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.2 Documentacién aprobacion de los hitos.

Se debe revisar que se cuenta con todas las actas de recibido de cada uno de los hitos del

proyecto en especial de los hitos establecidos por el cliente.
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5.2.3.3 Facturacion del proyecto.

Con el acta de todas las recepciones se procede a hacer la factura del proyecto segun el contrato

y a enviar a tramite y aprobacion del cliente.

5.2.3.4 Costeo final del proyecto.

Se revisa el Excel de control de gastos y se segura que contenga todos los gastos reales

incurridos durante la ejecucion y se hace el costeo correspondiente y se calculan los margenes de

ganancia obtenidos.

5.2.3.5 Cierre interno del proyecto: Para el cierre interno se deben de seguir estos pasos:

Se debe informar al equipo de trabajo mediante correo electrénico que ya el
proyecto lleg6 a su fin y que ya no estan ligados al mismo. Asimismo, se le debe
informar a los jefes de cada area funcional que su recurso ya fue liberado. Este

anuncio se hace mediante correo electrénico y se documenta en expediente.

Se revisa que el expediente esté completo: minutas, plantillas, 6rdenes de

cambio, compras, cronogramas, reportes, etc., para su archivo final.

Se revisan los costos del proyecto y se hace el documento formal de los costos

incurridos y se netean para determinar el margen de ganancia real obtenido.

El documento final de los costos se le envia al departamento contable y se cierra
formalmente el proyecto a nivel de base de datos, ya no se le puede cargar ningun

costo mas.

Se calculan las comisiones segun los lineamientos de la empresa.

Reunion final: Se debe hacer una reunion final para el andlisis de las lecciones

aprendidas de las situaciones imprevistas que se presentaron durante el proyecto,
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tanto positivo como negativo. Con esto se revisa si la documentacion de las
lecciones aprendidas esta correcta 0 no y se complementa de ser necesaria, para

luego ser archivadas como activos de la organizacion.
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6. Capitulo 6: Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

6.1.1

6.1.2

6.1.3

6.1.4

6.15

La situacion actual no es critica y la gerencia se encuentra tranquila con la
misma, sin embargo, tal como estan estructurados no existe forma de
determinar de forma objetiva o cuantificable que tan bien se encuentran en
cuanto a la gestion de proyectos y esto dificulta para la empresa establecer el
plan de accidn y crecimiento en cuanto a la gestion de proyectos y esto es un
problema mayusculo, dado que la misma gerencia indica que los proyectos se
estan empezando a convertir en su principal medio de ventas de alto valor
econdmico.

El anélisis de brechas marca el punto de inicio y el norte real para la gerencia
de hacia donde debe enfocar sus esfuerzos para lograr la madurez en proyectos
que desea alcanzar para convertirse en una empresa altamente eficaz.
Establece en si una guia de medicion fécil de usar y controlar.

Este trabajo ha demostrado con un ejemplo de una empresa real que se pueden
hacer proyectos sin procesos formales; sin embargo, eso provoca
improvisacion, desorden, reprocesos y costos extras; por lo tanto, como una
forma de evitar todos esos elementos negativos, es importante contar con un
proceso formal y adecuado a la realidad de la empresa para garantizar el
resultado exitoso de los proyectos y lograr un alto nivel de madurez.

Con este trabajo se evidencié que la empresa Mesa Medical no solo no
contaba con un plan formal de trabajo para el area de proyectos, sino que esa
situacion se repite en todas las areas funcionales de la misma, iniciando por la
gerencia general. Esto es un punto débil que debe ser corregido en el corto
plazo, pues todos los departamentos, incluido el area de proyectos, deberian
trabajar en funcién y cumplimiento de un pan estratégico corporativo, para
garantizar asi que todos los esfuerzos de la empresa logren un fin comdn.

La gerencia comentaba que en su industria cada dias es mas fuerte la
competencia y que deben de hacer grandes esfuerzos para ser la primera

opcion de los clientes, por tanto el contar con un proceso formal, profesional
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y ajustado a las necesidades de la empresa y del cliente, respetando los
estandares internaciones, ayudaré a la empresa a contar con un diferenciador
comercial que lo separe de la competencia y haga que el cliente esté mas

dispuesto a confiar en Mesa Medical para el desarrollo de los proyectos.

6.2 Recomendaciones

6.2.1

6.2.2

La empresa debe de crear un repositorio de proyectos que sea de facil acceso
para los involucrados y de facil manipulacion y llenado. Se debe crear un
comité con el personal mas experimentado en proyectos con que cuente la
empresa, se sugiere que sea la gerente de logistica, el gerente de proyectos y
ventas, la ejecutiva de ventas que lleva proyectos, un especialista de producto
y un ingeniero de servicio técnico y el ingeniero de IT, para asi establecer la

informacidn relevante que se debe de almacenar adicional a las plantillas y

documentos propuestos en el presente trabajo. Esto se debe de poner en

practica en el plazo de 6 meses para asegurarse que todos los proyectos
cuenten con un repositorio unificado de informacion que facilite el crear
activos organizacionales. Se recomienda que se utilicen las herramientas con
las que cuenta la empresa actualmente para no incurrir en gastos adicionales

a los actuales.

Es imperativo para la empresa capacitar formalmente a sus colaboradores en

el area de proyectos. Se propone realizar esto por etapas ya que se entiende

gue la empresa no cuenta con un presupuesto para este rubro y puede haber

resistencia a esta inversion debido a que los colaboradores no laboran el 100%

de su tiempo en el proyecto. Especificamente se propone los siguiente:

o Difusion a toda la organizacion de conceptos basicos: para iniciar con la cultura
organizacional orientada a proyectos y tomando en cuenta que préacticamente
cualquier recurso de la organizacion puede ser asignado en algin momento a
cualquier proyecto, se propone dar una capacitacion general de conceptos,
procesos e importancia de proyectos a todo el personal administrativo, de ventas
y servicio técnico. Se recomiendan 2 sesiones de 6 horas para este fin, a impartir

en las instalaciones de la empresa y por la gerencia de logistica que cuenta con
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6.2.3

6.2.4

una maestria en gerencia de proyectos. El Unico gasto para estas sesiones seria

un almuerzo y el tiempo invertido por los colaboradores.

o Capacitaciéon formal administradores de proyectos: es necesario contar con la

menos una segunda persona que sepa como desarrollar los proyectos bajo la
metodologia propuesta en este trabajo, los conceptos propios de la industria y
que cuente con la preparacion académica formal en proyectos que le la capacidad
de poder tomar decisiones de forma asertiva. Para esto lo ideal seria designar un
colaborar para este fin que cumpla con los requisitos solicitados por el cliente
para desarrollar este puesto (ingeniero electrénico o en Electromedicina,
incorporado al CFIA, minimo un afio de laborar para la empresa y haber
participad en minimo un proyecto hospitalario). Una vez selecciona la persona y
como requisito impuesto por los mismos clientes debe de cursar una maestria en
gerencia de proyectos, el encargado de aprobar esto seria el Gerente General, ya
gue el costo es superior a los 2 millones de colones. Actualmente puede optar por
varias universidades para ese fin, tales como: la Universidad Latina, el
Tecnolo6gico de Costa Rica (Fundatec), La Ulacit, etc.

o Capacitacion formal en metodologia de proyectos de Mesa Medical: existen
personas que siempre participan en los proyectos tales como, la gerente de ST,
el personal de bodega, la ejecutiva de ventas, por tanto, la gerente de Logistica
deberia de dar a estas personas una capacitacion formal en la metodologia de
proyectos para asegurarse de que el proceso se dé de forma estandarizada, que
todos los participantes la entiendan. Esto se debe realizar un mes antes de poner
en uso la metodologia de proyectos propuesto.

El director de proyectos asignado por la empresa debe de velar por cada afio revisar

la metodologia de proyectos que se propone en este trabajo y determinar con ayuda

de un comité conformado por los participantes recurrentes en proyectos, si se deben
de hacer ajustes o cambios a dicha metodologia a fin de garantizar que la mismas

siempre este vigente y se juste a los requerimientos de los clientes. Se propone 2

reuniones de 6 horas en los que se revise apartado por apartado de la guia y posterior

a eso se haga una minuta con los acuerdos y comentarios y se archive para futuras

referencias.

Cada dia mas el cliente principal de esta empresa publica carteles de nuevos

proyectos, algunos en donde la participan de la empresa seria poca y otros en los que

no, pero al final todos son importantes ya que se traducen en ventas para la empresa.
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6.2.5

6.2.6

A través del analisis se ha identificado una carencia en la busqueda y seguimiento de
los proyectos en las primeras etapas, ya que la empresa no le da el seguimiento
adecuado a las negociaciones y estrategias para cerrar el negocio a su favor, solo se
ha enfocado en saber que hacer una vez que se los adjudican. Y esta carencia se esta
traduciendo en perdida de posibles proyectos por falta de seguimiento en las etapas
criticas, por tanto, se recomienda que la empresa cuente con una persona dedicada a
estas funciones de forma exclusiva y sea la cara de negociacion de la empresa ante
el cliente antes de llegar a la gerencia. EI Gerente General seria el encargado de
nombrar o contratar a esa persona, ya que la misma debe tener un alto perfil y
empoderamiento para la toma de decisiones en cuento a precios y descuentos. Se
estima que esto deberia llevarse a cabo en los préximos 6 meses.

La gerencia general, en conjunto con la junta directiva deben de incluir dentro del
esquema organizacional un departamento de servicio técnico, con el fin de regular
las contrataciones, las asignaciones de personal a los proyectos y sobre todo llevar a
cabo las evaluaciones de desempefio y planes de capacitacién constantes. No se
propone tiempo limite para esto, ya que es una decision de gran impacto para la
empresa tanto en términos de operacién como econémicos.

En la investigacion de este trabajo salé a la luz que la empresa no cuenta con un plan
estratégico formal, lo cual ocasiona que los departamentos funcionales no tengan un
norte claro al cual enfocar sus esfuerzos y que tampoco existan indicadores de gestion
0 crecimiento que no sean los medidos por el monto de las ventas. Se enfatiza que
esto es responsabilidad en primera instancia del Gerente General seguido del grupo
de gerentes de las areas funcionales. Crear este plan no es tarea facil y se recomienda
contratar un asesor en el tema que los oriente en los pasos a seguir y desarrollar. No
se propone costos ni duracion ya que es una decision de mucha importancia y que
solo el Gerente General puede accionar, ya que sin el apoyo e involucramiento del

mismo esto no seria realizable.
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8. Anexo

Anexo 1

Cuestionario

Se esté realizando una investigacion para el Trabajo Final de Graduacion en el
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, con lo cual se pretende conocer como es
el proceso de gestion de proyectos comerciales de la empresa. Los datos
suministrados son estrictamente de caracter académico, confidencial y para uso
exclusivo de la investigacion.

1. ¢ Cuéntos afios tiene de estar participando en proyectos?

1 4
2 5
3 6 0 mas

2.;Cuantos afios tiene en la empresa?

1 4
2 5
3 6 0 mas

3.¢A gué area departamento de la empresa pertenece?
finanzas servicio técnico
ventas gerencia
administracion

4. ;Cuenta con conocimiento formal de proyectos?

|:|Si |:|no

5. ¢Ha recibido capacitacion formal en proyectos?
si no

6.¢Recibio capacitacion de como realiza la empresa los proyectos?
J __Jno

7.¢COmo inicio su participacion en proyectos en MESA
MEDICAL?

por iniciativa propia
me lo solicitaron
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8.¢Le explicaron claramente cuél seria su funcion en los proyectos?

|:|5|’ |:|no

9.¢Se dedica de forma exclusiva a proyectos?

|:|5|’ |:|no

10. ¢La empresa le ha proporcionado las herramientas necesarias para el desarrollo

de sus actividades en los proyectos?
si no

11.;Cudles de las siguientes herramientas utiliza usted en proyectos?
microsoft excel

microsoft project

bases de datos de la empresa

plataformas en linea

primavera

otros

12.;Cuales son los canales de comunicacion que usan en los proyectos?

reuniones reportes
correos boletines
notas u oficios Ilamadas
faxes otros

Fin del cuestionario
Gracias por la participacion
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Anexo 2

GUIA DE OBSERVACION

Nombre del
Fecha ___ Observador:

Participantes

Actividad observada
Duracioén

¢Como es la conducta del lider del proyecto?

¢Como es la interaccion entre el grupo observado?

¢ Como se ve la participacion de los asistentes?

¢Como se fomenta la participacion?

¢Como se desarrolla la actividad?

¢Cual es la conducta de los participantes durante la actividad?

¢Cuéles herramientas se usan para esta actividad, como las maneja el observado?

Comentarios relevantes
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Anexo 3

Instrumento de Investigacion

Guia de entrevista a personal Mesa Medical S.A.

Se esté realizando una investigacion para el Trabajo Final de Graduacion en el Instituto Tecnoldgico
de Costa Rica, con lo cual se pretende conocer como es el proceso de gestion de proyectos
comerciales de la empresa. Los datos suministrados son estrictamente de caracter académico,
confidencial y para uso exclusivo de la investigacion.

1. ;Coémo se entera la empresa de la existencia de un posible proyecto comercial?

2. Una vez que se dan cuenta de estos proyectos, ¢cudl o cuales son los pasos que sigue la empresa
y quienes son los responsables de esas labores?

3. ¢Como es el proceso de negociacion o participacion para ganar €sos proyectos?
4. ¢Cuéanto tiempo dura la planeacidn inicial de un proyecto?

5. ¢Existen etapas claramente definidas en la ejecucién de los proyectos? ;Cuéles son?

6. ¢Cuantos encargados de proyectos existen?, si existe mas de uno ¢;cémo se les asignan a los
proyectos?

7. ¢(Existe un equipo para cada proyecto? ;Como se escogen los miembros de los equipos de
proyecto?

8. ¢Es usted parte del equipo de proyectos? ¢Se le indican claramente sus funciones dentro del
proyecto?, ;Cémo se le indican? Y por ultimo indique cuales son.

9. ¢Cuenta la empresa con un repositorio de informacién de proyectos? ;Cémo se accede al
mismo y quiénes tienen acceso? ;Qué informacion se archiva el repositorio?
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10. ¢Cuadl es la metodologia o lineamientos que actualmente siguen para el desarrollo de los
proyectos?

11. ¢{Cbémo le han dado a conocer dicha metodologia?
12. ¢Qué aspecto o0 aspectos considera que hay que mejorar?
13. ¢Cuales aspectos de dicha metodologia considera que son su punto fuerte?

14. ;Esta metodologia de proyectos incluye lineamientos para las siguientes facetas: planeacion,
gjecucion, control y seguimiento y cierre?

15. ;{Como se controla en la empresa que en el desarrollo de proyectos se siga la metodologia
establecida en la direccion de proyectos?

16. ¢Cual es la estrategia de proyectos? ;Existe una general o se define una por cada proyecto?

17. ¢Estan los objetivos alineados a la estrategia de proyectos?

Alcance

18. ¢Esta definido claramente cual es el alcance del proyecto?, de ser asi, ;cOmo se aseguran de
cumplir con el alcance?

Costos

19. Se establece un presupuesto inicial del proyecto? ;Como se hace? Si la respuesta es no siga
a la pregunta 22

20. ¢Coémo y quién controla los costos del proyecto?

Tiempo
21. ¢Se crea un cronograma de trabajo a cumplir? Si la repuesta es no siga a la pregunta 25
22. ;Cbémo se controla el cumplimiento del cronograma?

23. {Quiény como autoriza o realiza cambios en el cronograma?
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Comunicaciones

24. ;Se establece desde el inicio la forma en que se le comunicara los temas relacionados al
proyecto? Explique como lo hacen.

Calidad

25. ¢Definen pardmetros de calidad de los proyectos? De ser asi, ¢como lo hacen? Si la respuesta
es no pasar a la pregunta 30

26. ¢Como se controla la calidad en los procesos del proyecto?
27. ¢Como se le certifica y demuestra al cliente que se cumpli6 con la calidad pactada?
Riesgos

28. ¢Se hace al inicio del proyecto un analisis de posibles riesgos asociados al proyecto? ¢Cémo
lo hacen? Si la respuesta es no siga a la pregunta 31

29. ¢(Definen estrategias para cada riesgo identificado? ;Como lo hacen y quién les da
seguimiento?

Interesados

30. ¢Se hace identificacion de los interesados del proyecto? ¢Cémo lo hacen? Si la respuesta es
NO, favor pasar al apartado de datos del entrevistado.

31. ¢Una vez identificados los interesados, ¢cuales son las acciones siguientes?

1. Datos del entrevistado

| Sexo del entrevistado

Edad

20 - 26

27 -35

36 —42

43 -52

53 -60

61 0 mas

18. Profesion

Fin de la entrevista

Muchas gracias por su participacion y ayuda
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9. Apéndice
Apéndice 1 Orden de compra

AVDE. .

M E DI C A L

ORDEN DE CAMBIO

PROYECTO:

Gerente a cargo:

Fecha:

Consecutivo: ODC P004-2018-001 = Monto$:

Descripcién y justificacion del cambio:

Solicitado por:

Departamento / Empresa Nombre Firma Fecha

Omision: |:| Categoria

Cambio en el alcance:

Imprevisto:

Ingenieria de Valor: :l

Tiempo requerido para ejecucion del cambio:

Impacto directo en el proyecto:

Decision final: Aprobado

Rechazado

Razdn de la decision:

Firma que autoriza la
decision

Nombre Firma Fecha
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Adjuntos:

Apéndice 2 Minuta de Reunion

QVDE. o

M E DI C A L

MINUTA DE REUNION

Nombre del Minuta No. MDR POO4
proyecto: 2018-001
Tipo de reunién: Fecha:

Director de proyecto:

Puntos pendientes reunién anterior: Responsable
Acuerdos: Responsable
Puntos por revisar en la préxima reunion Responsable
Presentes en la reunion Puesto Empresa correo firma
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Nombre del proyecto:

Director de proyecto:

Nombre del interesado

Elaborado por:

Aprobado por:

Apéndice 3 Identificacion de Interesados

MIE. .

M E DI C A L

IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Consecutivo:

Fecha:

Puesto | Tipo de interesado

Desconocedor

reticente | neutral

partidario | Lider

ID1 P004-2018-001

Nivel de influencia | Nivel de poder

bajo | medio | alto bajo | medio | alto

Firma:

Firma:
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Apéndice 4 Identificacion de Riesgos

ODE:

M E DI C A L

IDENTIFICACION DE RIESGOS

Nombre del Consecutivo: | IDR P004-2018-001
proyecto:
Director de Fecha:
proyecto:
Riesgos identificados Etapa de proyecto en que se | Tipo de riesgo Estrategia: mitigar/
puede materializar aceptar/ transferir/
aceptar

positivo negativo

Elaborado por: Firma:

Aprobado por: Firma:
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Apéndice 5 Guia de revision de ofertas

)
{—S A

M E D |

C A L

GUIA DE REVISION DE OFERTAS

Nombre del proyecto:
Cliente:
Fecha de apertura:

Director de proyecto:

Consecutivo: GRO P004-2018-001
Fecha:
Ejecutiva:

Vendedor:

Indique con una x si la oferta tiene contiene los siguientes apartados de forma correcta o no:

Si

No

Muestras

Literatura

Carta de exclusividad

Carta Garantia Fabrica

Certificados 1SO

Certificados EC

Catalogos

Certificado de Registro EMB del Ministerio de Salud

Personeria Juridica

Propiedad de las Acciones

Copia de cédula de representante legal

Copia de cédula juridica

Declaraciones Juradas

Articulo 22y 22 bis

Avrticulo 65 inciso A, pago impuestos nacionales

Estar al dia con las obligaciones laborares y de seguridad social

172




Afectan las prohibiciones del Articulo 65 inciso B

Encontramos al dia en el pago de cualquier deuda firme, liquida, cierta

Mercaderia entregada y que ha sido rechazada por las instancias técnicas y administrativas de la Caja
Costarricense de Seguro Social

Certificacion de Patrono al dia C.C.S.S.

Certificacion FODESAF

Garantia de Participacion

Garantia de Cumplimiento

Desglose de precios

Tabla de Ponderacion

Vigencia de la Oferta solicitada en el cartel Dias [_Jnaturales [ ] habiles
Tiempo de entrega: DIAS [ ]Naturales [_]Habiles

Monto total de la oferta

Requisitos de Admisibilidad / Excluyentes:

Revisado por: Firma:
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Apéndice 6 Acta de Constitucién

|
< —S A

M E DI C A L

Acta de constitucion

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha Revisada = Aprobada  Fecha de aprobacion Consecutivo
por por por
(nombrey  (nombrey
(nqmbre firma) firma)
y firma)

ADC P004- 2018-001

NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

DESCRIPCION DEL PROYECTO

DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO

DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO

OBJETIVOS DEL PROYECTO

CONCEPTO OBJETIVOS CRITERIO DE EXITO
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FINALIDAD DEL PROYECTO

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

JUSTIFICACION CUALITATIVA JUSTIFICACION CUANTITATIVA

HITO O EVENTO SIGNIFICATIVO

NOMBRE
REPORTA A
SUPERVISA A

ORGANIZACIONES O GRUPOS ORGANIZACIONALES QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO

ORGANIZACION O GRUPO ROL QUE DESEMPENA
ORGANIZACIONAL

175



PRINCIPALES AMENAZAS DEL PROYECTO

PRINCIPALES OPORTUNIDADES DEL PROYECTO

PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO:

PATROCINADOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO
NOMBRE EMPRESA CARGO

MONTO ($)

FIRMA
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Nombre del proyecto:

Director de proyecto:

Identificacién

Interesado Rol en el
proyecto

REALIZADO POR:

APROBADO POR:

Localizacion

Apéndice 7 Manejo de interesados

MIE. .

M E D

I C A L

MANEJO DE INTERESADOS

Evaluacion

Requerimientos
Primordiales

consecutivo:

Fecha: MDI P004-2018-001
Clasificacion
Expectativas Influencia Fase Mayor Interno/E = Apoyo/Ne
Interés xterno utral/Opos
icion
CARGO FIRMA
CARGO FIRMA
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Nombre del proyecto:

Director de proyecto:

Tipo de Requerimiento
requerimiento

REALIZADO POR:

APROBADO POR:

Apéndice 8 Lista de requerimientos

QVDE. .

M E DI C A L

LISTA DE REQUERIMIENTQOS
Consecutivo: | LDR P004-2018-001

Fecha:
Interesado que Importancia del requerimiento
lo solicita
CARGO FIRMA
CARGO FIRMA
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Apéndice 9 Responsabilidades equipo de trabajo

DE: .

M E DI C A L

RESPONSABILIDADES EQUIPO DE PROYECTO

Nombre del Consecutivo: | REDP P004-2018-001
proyecto:

Director de Fecha:

proyecto:

Nombre Puesto Responsabilidad
ACEPTACION DE LOS MIEMBROS DEL CARGO FIRMA

EQUIPO DE TRABAJO:

APROBADO POR: CARGO FIRMA
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Apéndice 10 EDT

MME: .,

M E DI C A L

EDT

Nombre del proyecto: Consecutivo: | EDT P004-2018-001

Director de proyecto: Fecha:

Nombre del

mmtarea 1 mmtarea 4 mmtarea 5

mmtarea 2

REALIZADO POR: CARGO FIRMA

APROBADO POR: CARGO FIRMA
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Nombre del

proyecto:

Director de

proyecto:

1

1 11
1.2
13

2

2 2.1

2 2.2

REALIZADO POR:

APROBADO POR:

Apéndice 11 Lista del EDT

DE: .

M E DI C A L

LISTADEL EDT

Consecutiva:

Fecha:

NOMBRE DE PAQUETE DE TAREAS 1
TAREA 1

TAREA 2

TAREA 3

NOMBRE DE PAQUETE DE TAREAS 2
Tarea 1

Tarea 2

CARGO

CARGO

LEDT P004-2018-001

FIRMA

FIRMA
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Apéndice 12 Diccionario del EDT

z S A
M E D I C A L

DICCIONARIO DEL EDT

Nombre del proyecto: Consecutivo: | DEDT P004-2018-001
Director de proyecto: Fecha:
Tareas Fecha Fechade @ Tiempo Alcance Responsable | Criterio de
de inicio = finalizaci  de aceptacion
on gjecucioén
1 Nombre de Fecha Fechaen  Duracién Quienesla | Cual serael
paquete de en que que debe  total de persona criterio para la
tareas debe terminar  latarea responsable | aceptacion de
iniciar la tarea de la tarea la tarea
la tarea
1 1
1
1 1
2
REALIZADO POR: CARGO FIRMA
APROBADO POR: CARGO FIRMA
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Nombre del
proyecto:

Director de
proyecto:

1D

Cadigo de la
tarea

REALIZADO POR:

APROBADO POR:

Apéndice 13 Dependencias de actividades

SA

I C A L

DEPENDENCIAS DE ACTIVIDADES

Tareas

Descripcion de la tarea

Consecutivo:

Fecha:

Duracion

Duracion en
dias

CARGO

CARGO

Predecesora

Cuales tareas
estan
relacionadas a
esta en
particular

FIRMA

DDA P004-2018-001

Dependencia

Como esta tarea
esta relacionada
con las
predecesoras

FIRMA
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Apéndice 14 Herramientas de comunicacion

QVIE .
SA

M E DI C A L

HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

Nombre del consecutivo: | HDC P004-2018-001
proyecto:
Director de Fecha:
proyecto:
Herramientas Forma de uso Informacion a Usuarios Encargado de supervisar
comunicar
Medio de comunicacién =~ Como se debe Qué tipo de Cuaéles Quién sera el encargado
a utilizar usar. comunicacion se miembros del de supervisar esta via de
horari usa por esta via equipo de comunicacién y su
orarios trabajo usaran = archivo
esta medio
REALIZADO POR: CARGO FIRMA
APROBADO POR: CARGO FIRMA
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Nombre del proyecto:
Fecha de inicio del proyecto:
Cliente del proyecto:

Director de proyecto:

Nombres del equipo de proyecto:

Leccion aprendida 1

Situacion:

Problema

Solucién:

Quién brindo la
solucion:

Proceso seguido para
obtener la solucién:

Quién fue el
responsable de
ejecutar la solucion:

Apéndice 15 Lecciones aprendidas

MIE. .

M E DI C A L

Lecciones aprendidas
consecutivo LA P004-2018-001
Monto del proyecto:

Fecha de fin del proyecto:
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Costo de la solucion:

Cuél fue el
aprendizaje:

Como evitar que
suceda de nuevo:

Firma del director de
proyecto:
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