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RESUMEN.

El presente escrito nace como requerimiento para optar por el grado académico de
maestria en gerencia de proyectos del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. Por esta razon, se
selecciond la empresa Grupo Astica para poner en practica los conocimientos obtenidos

durante los diferentes cursos de la maestria.

Una vez contando con un buen contexto y conocimiento de la empresa se define el
problema actual de la organizacion, donde solucionarlo es el objetivo principal de este
proyecto de investigacion. La problematica como se vera mas adelante, es basicamente, la
necesidad de Grupo Astica de implementar un modelo &gil de gestion de proyectos para
mejorar la eficiencia, obtener e implementar mejores practicas, herramientas y metodologias.
Esto a raiz de un crecimiento en la cantidad y calidad de los proyectos manejados por la

empresa.

A lo largo del desarrollo del documento se deja en evidencia la falta de una
metodologia establecida en la gestion de los proyectos de Grupo Astica, de igual manera, la
necesidad de mejorar los controles, sistemas y herramientas de control y evaluacion de
entregables. Asociado a esto, se identifica la falta de normalizacion de los procesos internos
de la empresa, por lo cual se desarrollan flujos de trabajo para cada una de las actividades y

etapas de los proyectos.

Basandose en las evidencias comentadas anteriormente, se concluye que la mejor
solucién a implementar en la empresa es una metodologia &gil, dada la forma de operacion
de la empresa y de su cultura organizacional, asi como herramientas que logren dar control
sobre los procesos asociados a sus proyectos. Se dota a la empresa de nuevos y mejorados
activos, con los cuales se mejora la gestion y control de los proyectos, y mas especificamente,
de los entregables y actividades asociadas a éstos.

Finalmente, se concluye que la implementacion de una metodologia agil para la
gestion de proyectos es necesaria para normalizar los procesos, evaluarlos y controlarlos de
mejor manera, con el objetivo de mejorar los servicios prestados, y, por consiguiente, ampliar

la cantidad, calidad y tamafio de los proyectos gestionados por Grupo Astica.

Palabras clave: gestion de proyectos, normalizar, metodologia agil, implementacion.
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ABSTRACT.

This document is born as a requirement to achieve the master’s degree in project
management of the Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. For this reason, Grupo Astica was
selected to put into practice every knowledge obtained throughout the variety of courses of

the master’s degree.

Once with the background and context taking in consideration the next step is to
define the organization’s current problem and/or opportunity to seize, as where, solving it is
the main objective of this research. The problem, as is going to be reviewed further ahead on
this document, is basically the need that Grupo Astica has to implement an agile methodology
in project management to improve its efficiency while obtaining better tools and practices.
All this because of a fast growth, in the amount, and size of the projects being handled and
managed by the organization.

Throughout the development of this document is very clear the lacking of a
methodology in Project management. Also, the need to improve the systems and tools of
control and evaluation related to projects. Is also identified the lack of normalization of
internal processes of the company, so several work flows are developed for each activity and

phase related to the company’s projects.

Based on previous evidence, the decision is that the best solution is to implement an
agile methodology, given the way of operation of Grupo Astica and its cultural organization.
The company is given new and improved control methods, which help to have a better project

management practices.

The conclusion reached at the end, is that, the implementation of an agile
methodology for project management is necessary to normalize the processes; and to be able
to evaluate and control them in better ways. This with the main objective of keep improving
the services given to clients, and to access better, bigger and more projects that can be

managed by Grupo Astica.

Keywords: Project management, normalize, agile methodology, implementation.
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INTRODUCCION.

El presente documento presenta un proceso de investigacion e implementacion de
conocimientos tedricos adquiridos a lo largo del programa de la maestria en gerencia de
proyectos del Instituto Tecnologico de Costa Rica. Los conocimientos se deciden aplicar a la
empresa Grupo Astica, propiedad de la Master Merlyn Rojas, quien dio su anuencia a
colaborar activamente a lo largo del proceso, que se espera sea de gran utilidad para ambas
partes involucradas. Se seleccion Grupo Astica debido a las oportunidades de mejora
identificadas en el d&mbito de administracion y gerencia de proyectos que pueden ser

implementadas.

La oportunidad en la empresa consiste en realizar una mejora de sus procesos internos
desde el punto de vista de gestion de proyectos, de manera tal que estos procesos sean
normalizados, gestionados y ejecutados de acuerdo a una metodologia adecuada para la
empresa. De igual manera, la creacion e implementacion de herramientas de control y
evaluacion vendria a ser de gran utilidad para aplicarlas a los procesos y entregables

asociados a estos.

El alcance de este proyecto de investigacion es el desarrollo y propuesta de una
estrategia metodoldgica para la gestion de proyectos, mas no la siguiente etapa que seria la
implementacion de dicha propuesta en el funcionamiento de la empresa Grupo Astica. Sin
embargo, es de esperar que el resultado de este proyecto tenga la calidad suficiente para que
sea considerada su implementacién por parte de la gerencia de la empresa.

Para el desarrollo de la propuesta se elabora este proyecto de graduacion que se
estructura en 6 capitulos: en el primer capitulo se presenta la empresa con su informacién
general y basica a conocer por el lector para obtener un contexto de la misma, sus funciones
y a lo que se dedica en la actualidad, asi como su composicién interna. Otro punto importante

tratado en este primer capitulo, es la definicion de los objetivos de este proyecto.

En el segundo capitulo, el marco teorico es en el que se da contexto de la tematica
mas relevante a tratar en este proyecto, ayuda a conocer términos, conceptos, herramientas y

metodologias que seran abordadas en el desarrollo de este documento. En el tercer capitulo,



se explica cuales son los métodos, técnicas y sujetos de informacion utilizados durante las
fases investigativas para la recoleccion y analisis de informacion relevante para este proyecto.
Asi mismo, se inicia el desarrollo de la propuesta de solucion, tomando en cuenta las

diferentes metodologias consultadas.

En el cuarto capitulo de este proyecto se presentan los analisis de resultados, esto
quiere decir que en este punto se analiza la empresa tomando en cuenta toda la informacién
recolectada anteriormente, para definir el rumbo a tomar en cuanto a la propuesta a
desarrollar. Se hace, de igual manera, un andlisis de las distintas metodologias en gestion de
proyectos que fueron investigadas, para su posible implementacion en la empresa; y asi
determinar cual es la méas adecuada y poder identificar desde ese punto de vista las brechas

existentes y las oportunidades de mejora.

En el quinto capitulo se puede encontrar el desarrollo en si de la propuesta
metodoldgica y de todas las herramientas creadas para una eventual implementacién de las
mismas en la empresa, este es el fruto de todo el desarrollo del documento y de la
investigacion realizada. Finalmente, un sexto capitulo dedicado a la exposicién de las
conclusiones y recomendaciones alcanzadas, producto del desarrollo del proyecto en su
totalidad.

Se espera que la lectura y analisis de este documento sea de provecho, en tanto 0 mas
grado, como lo fue su creacion y desarrollo. De igual manera se espera cumpla con su
propdsito y objetivos, generando mejoras substanciales en la gestion de proyectos de la

empresa Grupo Astica.



CAPITULO 1. Generalidades de la investigacion.

1.1 Marco de referencia empresarial.

El presente apartado tiene el propo6sito de dar a conocer las caracteristicas y naturaleza
de la empresa en cuestion, Grupo Astica. De la misma forma, se pretende dejar en evidencia
las situaciones que motivan a proponer el tema de este documento y la realizacién del trabajo

final de graduacion.

1.1.1 Resefia historica.

Grupo Astica es una empresa de capital privada creada por la Master Merlyn Rojas,
quien es trabajadora social de formacién primaria, mas también cuenta con formacion
académica en gerencia de proyectos al ser graduada de la maestria del CICAP, y también es

coach certificada en procesos (Merlyn Rojas, 2018).

La empresa inicia labores gracias a un proyecto adjudicado a la sefiora Rojas por parte
de la Municipalidad de Cartago en el tema de consultorias y optimizacién de procesos
internos en el afio 2011. Desde entonces y hasta el dia de hoy Grupo Astica se ha mantenido
en relaciones laborales con la Municipalidad realizando consultorias con avance por fases a
través de los diferentes departamentos internos de la Municipalidad de Cartago. En su
mayoria, se han realizado optimizacion de procesos, preparacion para las auditorias externas;
asi como, la integracion de los diferentes procesos de la Municipalidad, al nuevo sistema

establecido del CRM, que inici6 funciones de manera integral en el afio 2018.

Desde su creacidn, se ha obtenido experiencia mediante los proyectos desarrollados
en 8 afios, con lo que Grupo Astica se ha especializado en la optimizacion de procesos
administrativos, tanto a nivel publico, como privado; y ahora se propone identificar las
oportunidades mediante la aplicacion de diversos proyectos y experiencias realizadas, tanto
a nivel nacional, como internacional. Este cimulo de experiencias ha generado una serie de
herramientas y metodologias propias, que permiten diagnosticar la situacion, planificar la

optimizacion, ejecutarla y controlar los resultados.



Dentro de las actividades y servicios mas significativos que Grupo Astica presta se

encuentran:

« Coaching

»  Optimizacion de tramites

» Reingenieria de procesos

« Herramientas juridicas

+ Fortalecimiento humano

+ Diagnostico de la situacion

» Procesos de medicion y seguimiento

» Servicios de desarrollo empresarial

» Sensibilizacion e integracion de equipos de trabajo
* Mapeo de procesos

« Disefio de manuales de procedimientos
» Capacitacion de procesos mejorados

» Mejora continua

Estos han sido, histéricamente, los servicios que se han prestado por parte de Grupo
Astica, sin embargo, recientemente la empresa ha diversificado estos servicios mediante la
obtencion de una relacion contractual con el Grupo BAC Credomatic, en la que Grupo Astica,
primeramente, sirve de apoyo a su cliente para la coordinacion y preparacion de eventos
orientados a implementar el programa de colocacién del modelo de banca de desarrollo. Esta
relacién dio inicio a mediados del 2018, no obstante, se esta llevando a cabo un plan piloto
de lo que seria el proyecto en si, en el que Grupo Astica daria consultoria y asesoria a aquellas
PYMES que reciben empréstitos mediante el Grupo BAC Credomatic. Esto para garantizar
que dichas PYMES sean exitosas a largo plazo, y para ampliar lo anterior en este momento

se realizan consultorias al Hotel Almendros y Corales, en Manzanillo, Limon.

Basicamente, y desde la perspectiva de la duefia Merlyn Rojas, el crecimiento de
Grupo Astica hace necesario que se normalicen y mejoren procesos internos para lograr un
mejor control en la administracion de los proyectos, y de los consultores de Grupo Astica,
encargados de los mismos. Asi mismo, se desea ir un paso mas alla, para establecer e

implementar en Grupo Astica, metodologias y herramientas para alcanzar procesos mas



adecuados, desde el punto de vista de buenas practicas en temas de gestion de proyectos
(Merlyn Rojas, 2018).

1.1.2 Estructura organizacional y marco estratégico.

1.1.2.1 Marco estratégico

En cuanto al tema de marco estratégico, la empresa no cuenta con un plan estratégico
que contenga objetivos estratégicos o bien una cartera de proyectos a corto, mediano o largo
plazo, esto es parte de lo que se quiere ir estableciendo para formalizar la empresa y poder
administrarla y orientarla de mejor manera. A pesar de esto, Grupo Astica tiene bien claros
dos aspectos muy importantes en su formacién y ejercicio, los cuales son, su mision y vision,

presentados a continuacion:
» Mision.
“Desarrollar e implementar soluciones integrales que se traduzcan en eficiencia y

eficacia administrativa, seguridad juridica y empresarial, asi como en la optimizacion de

procesos para lograr la satisfaccion de los usuarios o clientes.” (Merlyn Rojas, 2018).
» Vision.
“Convertirnos, en el mediano plazo, en la empresa lider de la region Centroamericana,

en materia de simplificacion de tramites y en la optimizacion de procesos.” (Merlyn Rojas,
2018).

1.1.2.2 Estructura organizacional.

Como se veré en la figura 1.1 la estructura de Grupo Astica es sencilla y se relaciona
a la operacién dinamica y agil que la empresa desea. Cabe destacar y hacer la salvedad que
a pesar de presentar a sus miembros como staff por debajo de su gerente general y duefia
Merlyn Rojas, no es exactamente la manera en que opera, por cuanto cada uno de los
miembros identificados en el organigrama son contratados mediante la figura de servicios
profesionales, por lo que técnicamente la Ginica en “planilla” de Grupo Astica es su duefia,

Merlyn Rojas.



General
(Merlyn Rojas)

Asesor legal
(Carlos Lanzas)

Contables Comunicacio

(Grethel Chacén) N (Output Media) - Eduardo Masis

(Lider Técnico)

- Hernan Quiroés
(Sector Comercial y

empresa Privada

- Sebastian Herrera
(Asistente)

Figura 1.1. Organigrama Grupo Astica.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion provista por Merlyn Rojas.

1.1.3 Vision de los proyectos en la empresa.

En Grupo Astica los proyectos son usualmente percibidos, administrados y
gestionados como actividades de corto plazo y constante cambio, son practicamente
dinamicos y cambiantes. Cada tarea en si es considerada un proyecto y al ser concluido es
presentado al cliente mediante informes mensuales, para de esta manera respaldar el avance
hacia el alcance de un objetivo o proyecto mas grande (usualmente el proyecto que fue dado

mediante licitacion).

Esta préctica se realiza de este modo debido a que Grupo Astica, para evitar riesgos
y atrasos en entregas de proyectos, solicita el pago por parte de los clientes; solamente de
aquellas actividades completadas, presentadas en dichos informes mensuales.

Los consultores de Grupo Astica, mas comtnmente, el lider técnico Eduardo Masis,
son los responsables de realizar una proyeccién de la distribucién de las actividades en un
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plazo determinado, sin embargo, esto se realiza Unicamente para el uso interno de Grupo
Astica, para poder asi controlar el avance de trabajo y las fechas de entrega de sus consultores.
El cronograma de trabajo, en ningin momento, es presentado al cliente, ni mucho menos

usado como documento oficial para la entrega del proyecto (Merlyn Rojas, 2018).

De manera mas especifica, el procedimiento con el que Grupo Astica formula y
planea sus proyectos, al menos cuando de organizacion publica se trata, es con base en el
cartel de licitacion, para esto se realiza una lista de tareas y actividades necesarias con sus

costos asociados.

Otro punto a considerar, durante la formulacion del proyecto y la confeccion de la
oferta, es la determinacion de recursos a ocupar para elaborar dicho proyecto, y en el caso de
Grupo Astica, los recursos engloban al equipo de trabajo necesario; en otras palabras, el

capital humano.

Una vez obtenidas las actividades y recursos con sus respectivos costos se calcula un
porcentaje de ganancia sobre el monto determinado para realizar la propuesta en el concurso
por la licitacion. Cuando el proyecto es adjudicado a Grupo Astica, se formaliza mediante la
confeccion del Acta de Inicio (Kick Off), en la que se enumera y explica los alcances del
trabajo, siempre dentro de lo permitido por el cartel de licitacion. De igual manera, se
establecen fechas de entregables, presentacion de informes, asi como también las fechas de

pagos Y las actividades correspondientes a cada miembro del equipo.

Al dar inicio a la ejecucion del proyecto se realiza un cronograma mensual de
actividades, dicho cronograma se controla y monitorea de manera mensual mediante la
entrega de informes y anélisis de entregables. En el caso de actividades pendientes en ese
cronograma, se deben de identificar para redistribuirlas en la siguiente realizacion del
cronograma. Cada vez que se presente esto, debe ser debidamente justificado el por qué no

se pudieron realizar dichas actividades, como lo indicaba el cronograma para ese mes.

Este proceso de realizacion o proyeccion del cronograma se hace, como se menciond

anteriormente, de manera mensual durante la extension del todo el proyecto.



Para la finalizacion o entrega del proyecto se confecciona un Acta de Cierre, en donde
se reporta de manera integral todos los productos entregados. Esta Acta se finiquita con la

firma de aceptacion del proyecto, por parte del cliente.

1.2 Definicion del problema

A partir de una entrevista previa realizada a la duefia de la empresa Grupo Astica,
Merlyn Rojas, y como se documentd en la seccion anterior, la empresa nace como una
organizacion familiar dedicada a prestacion de consultorias y servicios en mapeo Yy
optimizacion de procesos. Ha sido, hasta el dia de hoy, una pequefia empresa, tanto en su
organigrama, como en el alcance de los proyectos que desarrolla. Debido a su naturaleza y
tamarfio, la empresa ha sido dirigida y administrada de manera empirica, mas sin embargo
con resultados muy exitosos. Prueba de esto es el crecimiento exponencial que la
organizacion ha tenido en cuanto a la envergadura y cantidad de proyectos que dirige de

manera simultanea (Merlyn Rojas, 2018).

A pesar de esto, la gestion de los proyectos continda siendo la misma. La
documentacidn de los proyectos es cercana a inexistente, no existen métricas, ni indicadores
asociados para evaluar el desempefio de los recursos en los proyectos, ni el alcance obtenido
en comparacion con la linea base establecida. Esto, no solo es una oportunidad de mejora
para la empresa, sino que se ha convertido, en muy poco tiempo, en una necesidad para
continuar creciendo, y ser competitivos en el mercado; por cuanto gracias al excelente
desempefio de Grupo Astica han logrado cerrar contratos de proyectos, con requerimientos
mucho mas estrictos, y crear nuevas necesidades dentro del area de gestion de proyectos y

buenas practicas, segun la teoria en este tema lo expone.

Durante la conversacion con el colaborador Eduardo Masis, actual encargado de la
direccion de los proyectos, se le consulté si existe documentacion, o bien, datos histéricos de
los porcentajes de desempefio en las areas de alcance, tiempo y costo de los proyectos
realizados hasta el momento. La respuesta fue, primeramente, que no existe ningun tipo de
repositorio, base de datos o historico de antiguos proyectos realizados en la empresa. Como
segundo aspecto importante en la respuesta, se indico que la empresa nunca ha sufrido sobre

costos; pues, los gastos de la empresa son, basicamente viaticos, y honorarios del encargado



de proyectos, quien labora para la empresa bajo la figura de servicios profesionales. Si
existiese algin cambio en el alcance, este vendria por parte del cliente, lo cual afecta el
contrato inicial y, por tanto, se re calculan los costos y el tiempo. Se entiende a partir de esto

que los riesgos se trasladan 100% al cliente (Eduardo Masis, 2018).

En cuanto al tiempo de los proyectos, la manera de manejar el cronograma es
sumamente dindmica, pero sin ningun esquema, por cuanto se lleva dia a dia, ingresan
ordenes de trabajo de distintas situaciones que necesitan ser atendidas con mayor 0 menor
prioridad que el proyecto en curso o principal. Esto provoca que los recursos de la empresa
tengan que ser utilizados en estas nuevas asignaciones hasta completarlas. Sin embargo, esto
no provoca que la empresa caiga en un atraso o sobre tiempo del proyecto principal, al ser
ordenes de trabajo firmadas por el cliente donde hace constar la existencia de una nueva
asignacion que debia ser atendida con mayor prioridad. Estas situaciones son presentadas en
informes periddicos al cliente. Se entiende entonces que Grupo Astica trabaja, no por entrega
de productos, sino por complecién de actividades y tareas dentro de un tiempo, previamente,

establecido con el cliente.

Segln lo comentado por la sefiora Merlyn Rojas, es de vital importancia para la
empresa dar el siguiente paso hacia la mejora y normalizacion de los procesos, desde un
punto de vista de gestion de proyectos; por cuanto Grupo Astica continlia su ascenso en el

mercado, que es cada vez mas competitivo y capacitado.

La definicion detallada del problema es que, los proyectos en los que la empresa
proyecta tener participacion son cada vez mas complejos y de mayor envergadura, lo cual
obliga, a Grupo Astica a obtener un grado de madurez mayor en cuanto a la formulacion,
evaluacion y control de sus proyectos. De manera que, se logre fortalecer las practicas de
gestion de proyectos, mediante desarrollo de metodologias y herramientas que ayuden a
normalizar la administracién de la empresa. Las preguntas mas relevantes en este caso son,
¢Desde el punto de vista de gestion de proyectos, esta la empresa preparada para enfrentar
este nuevo reto sin que esto implique comprometer 0 impactar de manera negativa su
rentabilidad y fluidez operacional?, ¢Tendra Grupo Astica, la suficiente madurez

organizacional para adoptar un modelo estructurado de gestion de proyectos?



1.3 Justificacién del estudio

Grupo Astica, desde su inicio en el afio 2011 ha sido una organizacion
completamente, orientada a proyectos (pero, no formalmente, gestionados); y ha sido

habilmente dirigida y administrada por su duefia Merlyn Rojas.

En los altimos afios, el crecimiento en su campo de operacion y en el rango de los
proyectos que desarrolla ha incrementado, como resultado de éxito en la gestion que la
empresa ha tenido, pero a su vez ha llevado a un aumento en la complejidad de estos.
Producto de esta evolucion ha surgido la necesidad de normalizar los procesos internos de

formulacién, evaluacion y control (Merlyn Rojas, 2018).

Segun la entrevista realizada a la duefia de la empresa, el dia 15 de noviembre del
2018, la necesidad especifica y el interés puntual es desarrollar metodologias y herramientas
que le permitan de una manera mas estandarizada administrar su organizacion. La licenciada
Rojas menciona algunos puntos medulares que se orientan, principalmente, hacia la
evaluacion y control de los entregables provistos por parte de sus consultores, para de esta
manera, elevar la calidad de los mismos, y consecuentemente, aumentar la calidad de los

productos entregados a sus clientes.

En la misma entrevista se abarcé el tema del aumento en la cantidad y envergadura
de los proyectos, actualmente, desarrollados por Grupo Astica. En la actualidad Grupo Astica
mantiene proyectos de gran importancia con la Municipalidad de Cartago, y recientemente,
ha logrado sellar un importante convenio con el Grupo BAC Credomatic; ambos proyectos

de gran importancia y calibre, pero al mismo tiempo, de naturalezas completamente distintas.

El proyecto en la Municipalidad de Cartago da inicio en el afio 2011 en el &rea
tributaria de la institucion. Desde entonces, Grupo Astica ha trabajado de manera continua,
en el mapeo y optimizacion de procesos internos de la Municipalidad, ha realizado desde el
afio 2011, asesorias personalizadas orientadas a la optimizacion de procesos; adecuando
simultaneamente los mismos para que se acoplen al nuevo sistema implementado del CRM,

que inicid operaciones como sistema principal en el mes de febrero del 2018.
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En cuanto al proyecto con el Grupo BAC Credomatic, en este momento la relacion
contractual es de apoyo, esto significa, que inicialmente, Grupo Astica esta ayudando a
coordinar actividades para que se pueda implementar de manera exitosa el programa de
colocacion del modelo de banca de desarrollo. Esta relacion contractual dio inicio a mediados
del 2018, por lo que apenas se esta iniciando. Sin embargo, se esta llevando a cabo un plan
piloto, de lo que seria el proyecto en si, en el que Grupo Astica daria consultoria y asesoria a
aquellas PYMES que reciben empréstitos, mediante el grupo BAC; para garantizar que sean
exitosas a largo plazo. En este momento se realizan consultorias al Hotel Almendros y

Corales en Manzanillo, Limén.

Como se puede observar, los proyectos que en este momento maneja Grupo Astica
demandan de mejores practicas, metodologias y herramientas, que deben orientar a la
empresa a normalizar sus procesos independientemente de la naturaleza del proyecto que se

esté gestionando.

Con la implementacion de mejoras, desde el punto de vista de gerencia de proyectos,
se espera que Grupo Astica mejore, considerablemente, su rendimiento. A su vez, se espera
que la calidad de los entregables sea cada vez mayor, por cuanto se contaria con metodologias
y herramientas de control que permitirian, hasta cierto punto, estandarizar y normalizar la
evaluacion de los entregables, por parte del grupo consultor de Grupo Astica; esto como
consecuencia provocaria que los clientes de Grupo Astica reciban resultados de mucha mayor
calidad, en mejores tiempos.

Segun Harold Kerzner (2013) en su libro Project Management: A Systems Approach
to planning, Scheduling, and Controlling (Gestion de proyectos: un acercamiento del sistema
para planificar, programar y controlar) un proyecto exitoso es aquel en el que se alcanzan
una serie de objetivos continuos dentro del tiempo y costo programados, ademas de esto con
el desempefio y tecnologia deseadas utilizando los recursos asignados de manera eficiente y
eficaz obteniendo resultados que sean aceptados tanto por los clientes como por los
stakeholders (Kerzner, 2013).

En ese mismo documento, Kerzner (2013) da una lista de posibles beneficios
producto de una gestion de proyectos eficiente, beneficios que se visualizan para Grupo

Astica con la implementacion de buenas précticas en esta area. Estos beneficios son:
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e Clara identificacion de responsabilidades para de esta manera asegurar que
todas las actividades estan siendo cubiertas, inclusive en el caso de altos
indices de rotacion de empleados.

e Minimizacion de la necesidad continua de reportes.

e Identificacion de limites de tiempo en el cronograma.

e Control y medicion de complecion respecto a la linea base.

e Identificacion temprana de problemas para aplicar medidas correctivas.

1.4 Objetivos del proyecto

1.4.1 Objetivo general.

Proponer una estrategia metodoldgica de gestion de proyectos para la formulacion,
evaluacion y control de los servicios provistos por Grupo Astica.

1.4.2 Obijetivos especificos

1. Establecer los procesos y practicas de gestion de proyectos que utiliza actualmente

la empresa Grupo Astica; mediante su mapeo y analisis de las actividades operativas.

2. ldentificar las buenas practicas, metodologias y herramientas de gestion de

proyectos en la literatura, mediante labores de investigacion.

3. Definir la brecha existente entre lo ejecutado, actualmente, por Grupo Astica y lo

recomendado, segun la literatura; para la propuesta de la estrategia metodoldgica.

4. Desarrollar una estrategia metodologica para la formulacion, evaluacion y control
de los servicios provistos por Grupo Astica, desde un punto de vista de buenas préacticas en

gestion de proyectos.
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1.5 Alcance y limitaciones

1.5.1 Alcance.

Este proyecto contiene, de manera general, 4 entregables de importancia segun los
objetivos que se definieron, todos desplegados mediante el presente documento escrito. El
primero de ellos es un analisis especifico de la situacion actual y una descripcion de los
procesos Y practicas actuales de Grupo Astica, lo que se documentara a modo de linea base

para las siguientes etapas en este proyecto.

El segundo entregable es un resumen producto de la investigacion realizada en
literatura de gestion de proyectos. En cuanto a la investigacion de la teoria en gestién de
proyectos, segtn el andlisis inicial que se hace de Grupo Astica, se orienta a metodologias
agiles de gerencia y administracion de proyectos. Se establece realizar esta investigacion y
analisis de metodologias agiles, debido a la manera en que la empresa opera en la actualidad,
y a la naturaleza de sus proyectos, que son en su mayoria consultorias de corta duracion, esto
causa que sus cronogramas de trabajo sean sumamente dinamicos y con constantes 6rdenes

de cambio, por parte de los clientes.

El tercer entregable es la comparacion de la situacion actual y la investigacion
bibliogréafica realizada, en otras palabras, la comparacion y andlisis de los resultados
mostrados por los dos entregables anteriores. El producto de este tercer entregable es la
identificacion de brechas existentes en Grupo Astica. Esto revela, oportunidades de mejora,
necesidades, riesgos, y otros aspectos de gran importancia; en los cuales existe necesidad de
trabajar para realizar mejoras en la gestion y administracion de proyectos por parte de Grupo

Astica.

El anélisis y los resultados revelados producto de la comparacion realizada,
anteriormente, se utiliza para la creacion y propuesta de una estrategia metodologica que
viene a mejorar la gestion proyectos, y de los servicios prestados por parte de la empresa
hacia sus diferentes clientes. Asi mismo, se obtiene una serie de metodologias y herramientas
que son propuestas para la correcta formulacion, evaluacién y control de proyectos. Con esto

Grupo Astica obtendra métricas e indicadores para la evaluacion de desempefio en sus
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proyectos. Por consiguiente, una vez que se logra medir y controlar los procesos, se puede

trazar la linea base para mejorar la manera en que se opera.

Es importante aclarar que este proyecto NO tiene planeado, como parte de su alcance,
desarrollar la implementacion, ni implantacion de la estrategia metodologica propuesta en
este documento, al funcionamiento de Grupo Astica, por cuanto esto seria Unica y
exclusivamente decision de la gerencia general de dicha empresa; quien, de tomar la decision
de implementar parte o la totalidad de esta propuesta, lo hara, no necesariamente, de manera

inmediata o dentro del plazo concedido para la finalizacion del proyecto final de graduacion.

1.5.2 Limitaciones

Las limitaciones m&s importantes para la realizacion de este proyecto son:

«Debido a la naturaleza de Grupo Astica no es posible aplicar metodologias PMI con
base a las &reas de conocimiento que dicha literatura establece, por lo que es necesario
realizar investigaciones de metodologias agiles, que fueron superficialmente abarcadas a lo

largo de la maestria.

+Otra de las limitantes mas importantes, consecuencia de cargas y horarios laborales,
es el lograr coordinar con éxito reuniones, conversaciones y reuniones entre mi persona, la
Lic. Merlyn Rojas y demas personal de Grupo Astica con el objetivo de recolectar

informacion.

«Dificultad de acceso a informacion necesaria para entender el funcionamiento
integral de la empresa y la relacidén contractual con sus clientes, esto, entre otras razones,
puede ocurrir por politicas de privacidad de la empresa o por falta de documentacion de

informacion.

14



CAPITULO 2. Marco teorico.

En este apartado se resefiara lo referente a la teoria que fundamenta la realizacién de
la propuesta desarrollada para Grupo Astica, en funcion de la mejora que se pretende
mediante una estrategia metodoldgica para la formulacion, control y seguimiento de sus
servicios, desde una visualizacion de proyectos. Por tanto, este marco teorico se enfocara en
tres grandes aspectos: conceptos basicos de administracion de proyectos, buenas practicas en

la gestidn de proyectos y modelado de procesos.

Por ende, este marco tedrico se enfocara en las teorias que fundamentan el desarrollo

de la temética del proyecto.

2.1 Gestion de proyectos

En este apartado se desarrollardn los conceptos y definiciones basicas de lo
concerniente a la gestion de proyectos.

2.1.1 Definicién y ciclo de vida de un proyecto.

Segln el PMI (2017) un proyecto es: “... un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado. La naturaleza temporal de los proyectos implica
que un proyecto tiene un principio y un final definidos...” (Project Management Institute,
2017).

Ahora bien, considerando el giro de negocio de la empresa Grupo Astica, es
conveniente combinar un concepto estructurado de proyecto con conceptos de agilidad, en
proyectos con una mayor dindmica. A partir de lo anterior, se define agilidad como:
“Agilidad es la habilidad para crear y responder al cambio en orden para generar rentabilidad
en un ambiente comercial turbulento. Agilidad es la habilidad para equilibrar flexibilidad y
estabilidad” (Highsmith, 2002).

Cualquier proyecto, por corto que sea, tiene un ciclo de vida definido con diferentes
etapas, las cuales generalmente son secuenciales y cronoldgicas. De igual manera, existen

varias maneras de clasificar dichas etapas, y en general, el ciclo de vida de los proyectos; sin
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embargo, de nuevo se elige la definicion del PMI (2017), la cual ensefia que los ciclos de
vida de un proyecto se pueden identificar o dividir en 5 etapas, los cuales serian: Inicio,
Planificacion, Ejecucién, Monitoreo y Control, y finalmente, la etapa o fase de Cierre. Dichas

etapas o fases se muestran de manera gréafica en la figura 2.1.
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Figura 2.1. Ciclo de vida del proyecto

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®, 2013)

Segun los autores Gido y Clements (2009), cada etapa o fase se caracteriza o identifica
mediante ciertos hitos y caracteristicas o bien requerimientos técnicos para llevarla a cabo de
manera adecuada, en el siguiente extracto de su libro explican cuales son las principales

caracteristicas de cada etapa y como se definen:

(“...) En la fase de inicio, los proyectos se identifican y seleccionan. Luego se
autorizan mediante un documento conocido como cédula del proyecto. La fase de
planeacion consiste en la definicion del alcance del proyecto, la identificacion de
recursos, el desarrollo de un programa y un presupuesto, y la identificacion de riesgos,
todo lo cual constituye el plan inicial para hacer el trabajo del proyecto. En la fase de

ejecucidn se lleva a cabo el plan del proyecto y se realizan las tareas necesarias para
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producir todos los entregables y lograr asi su objetivo. Durante esa fase, el avance del
proyecto es monitoreado y controlado para asegurar que el trabajo se mantenga dentro
del presupuesto y el programa previstos, el alcance se completa con base en las
especificaciones y todos los entregables cumplen con los criterios de aceptacion.
Ademas, cualquier cambio debe ser documentado, aprobado e incorporado en un plan
inicial actualizado en caso necesario. En la fase de cierre se hacen evaluaciones del
proyecto, se identifican y documentan las lecciones aprendidas para ayudar a mejorar
el rendimiento en proyectos futuros, y los documentos del proyecto se organizan y se
archivan (...”). (Gido, J. & Clements, J. P., 2009)

2.1.2  ;Qué es gestion de proyectos?

Una vez con el concepto de proyecto bien definido el siguiente cuestionamiento seria:
¢Qué es la gestion de proyectos? Para responder esta pregunta también se recurrira a textos
ya existentes cuyos autores son especialistas en el campo de proyectos y la adecuada gestion
de los mismos vy, tratando de seguir sobre la misma literatura se definira la gestién de
proyectos segin el PMBOK y los lineamientos del PMI (2017).

Segun el PMI (2017) la gestion de proyectos es la utilizacién y aplicacién de
conocimientos, técnicas, habilidades, herramientas y metodologias en las distintas
actividades de un proyecto para lograr cumplir con los requerimientos del mismo y de sus
involucrados para obtener el resultado esperado del proyecto. Y como se vera mas adelante,
el PMI (2017) sugiere realizar dicha gestién agrupando 47 procesos de direccion de
proyectos, en 5 distintos grupos de procesos (Inicio, Planificacion, Ejecucién, Monitoreo y
Control y Cierre), analizados mediante 10 areas de conocimiento (PMI, 2017).

2.1.3 Gestion de proyectos desde una perspectiva agil.

Las metodologias agiles como su nombre lo indica, son aquellas que operan mejor
los entornos empresariales atareados y dinamicos. Asi mismo, como se vio en la definicion
de agilidad en el campo de proyectos, estas metodologias se orientan a aprovechar el cambio

y en ciertas ocasiones también a crearlo.
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Como menciona John F. Tripp (2012) en su trabajo titulado The impacts of agile
development methodology use on project success: a contingency view (Los impactos del
desarrollo de una metodologia agil utilizada en el éxito de proyectos: una perspectiva de
contingencia), las metodologias agiles y las convencionales tienen mas de una diferencia que
las distingue, sin embargo, una de las mas relevantes es el hecho, de que cominmente, las
metodologias convencionales utilizan como minimo un 33% del tiempo de duracion del
Proyecto en la etapa de planificacion, en cambio, las metodologias agiles se orientan a utilizar

como maximo un 10% del tiempo de duracion del proyecto en esa etapa.

Otro de los puntos que menciona Tripp (2012), es que las metodologias agiles
vinieron a cambiar la manera en que se administran los proyectos. En el sentido que abogan
a crear mas valor durante los procesos, mediante un modelo iterativo que evoluciona e
involucra a los interesados de manera mas integral. A diferencia de los métodos
convencionales, que reaccionan al riesgo una vez que se materializa, y que entregan el
producto hasta el final del proyecto, Unicamente con informacion de requerimientos

recolectados al inicio, sin preguntarse durante el proceso si algin cambio ha provocado que

el producto inicial ya no sea de utilidad cuando sea entregado.

TRADICIONAL

L . o Puesta en
anteamiento marcha

AGILE

Pl . Requerimientos ( i6 ' Puesta en
anteamiento priorizados terac;nl tharoha

Figura 2.2. Proceso de metodologias convencionales versus metodologias agiles.

Fuente: Recuperado de https://comunidad.iebschool.com/metodologiasagiles/general/concepto-
metodologias-agiles/
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Como se puede ver en la Figura 2.2 las metodologias agiles involucran en una etapa
intermedia, un proceso iterativo, donde recaudan y afinan requerimientos solicitados por
parte de los involucrados, y de esta manera, logran dar un resultado mucho mas adecuado y
de una manera mucho mas eficiente; pues, existe una respuesta rapida a las ordenes de
cambio, se identifican errores de manera mas rapida y esto provoca que exista un aumento

en la productividad y en la calidad del producto final.

2.2 Marcos de gestion

En la seccién de marcos de gestion se presentardn metodologias en el &rea de gestion
de proyectos que se tomaron en cuenta para su implementacion a Grupo Astica. Se tratara de
presentar cual es la esencia de su funcionamiento, para luego proceder, con base en esta
informacion, a fundamentar porque se eligié una por encima de las otras en este caso en

especifico.

2.2.1 Buenas précticas del PMI.

El PMI por sus siglas en inglés (Project Management Institute) es una organizacion
de profesionales y expertos académicos en el &rea de gestion y direccion de proyectos. Dicha
organizacion se encarga 0 aboga por publicar documentos y escritos exponiendo
metodologias, herramientas y buenas préacticas, en general en el campo de la gestion y
direccién de proyectos. Asi mismo, el PMI como asociacion consolidada, por medio de sus
programas de capacitacion, se dedica a la emision de certificaciones y estandares para un
adecuado desarrollo profesional de sus agremiados y demas profesionales en el area.

El PMI como cualquier otra organizacion en su ambicion por mantenerse actualizada,
vigente y competitiva, emite cada cierto tiempo su guia con actualizaciones, la que
corresponde a la Guia del PMBOK. Sobre esta, guia se han basado muchos de los conceptos
teodricos de este documento, y también la maestria cursada en el Instituto Tecnol6gico. En
ella se dan recomendaciones de cémo realizar una gestion y direccién integral de los

proyectos en cualquier empresa, sin embargo, se necesita entender que como guia que es,
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esta informacidn necesita ser personalizada y adaptada, segun sea el caso de la empresa u

organizacion a la que se quiere implementar (PMI, 2017).

De manera concreta, como se mencioné anteriormente, el PMBOK se organiza en 5

grupos de procesos mayoritarios en el ciclo de vida de cualquier proyecto, los mismos son:

Grupo de procesos de Inicio

Grupo de procesos de Planificacion

Grupo de procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control y

Grupo de Procesos de Cierre.

Estos grupos de procesos cominmente se superponen a lo largo del ciclo de vida del

proyecto, y se relacionan entre si, de manera tal que también con mucha frecuencia la

entrada de un grupo de procesos es la salida de otro grupo, y asi sucesivamente. Esto se

puede ver representado de manera grafica en la Figura 2.3.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos
/ — 2 - - - - - L] (] - S % -‘ l\. “ L]
Inicio Fin

TIEMPO

Figura 2.3. Grupos de procesos que interactlian en una fase o proyecto.

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®, 2017)
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Lo siguiente que realiza el PMBOK es analizar cada uno de estos grupos de procesos
mediante la aplicacion de areas de conocimiento, las cuales, en la quinta edicion de este

documento, son 10 areas de conocimiento en su totalidad, tal como se expone a continuacion:

e Gestion de la Integracion del Proyecto

e Gestion del Alcance del Proyecto

e Gestion del Cronograma del Proyecto

e Gestion de los Costos del Proyecto

e Gestion de la Calidad del Proyecto

e Gestion de los Recursos del Proyecto

e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
e Gestion de los Riesgos del Proyecto

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y

e Gestion de los Interesados del Proyecto.

Esta guia analiza y trata de gestionar cada uno de los grupos de procesos utilizando
todas las areas de conocimiento, siempre y cuando el area de conocimiento afecte de una u
otra manera dicho grupo de procesos. De este modo se puede observar que la implementacion
de estas buenas practicas resulta sumamente robusta y por su naturaleza no es lo
suficientemente agil, por lo cual, no es adaptable, ni adecuada para cierto tipo de empresas;
dependiendo de varias caracteristicas intrinsecas de las mismas, como, por ejemplo, su

tamarnio, actividad comercial, grado de madurez, etc.

2.2.2 Metodologia DMAIC.

La metodologia DMAIC, que, por sus siglas en inglés, hace referencia a 5 pasos, fases
0 etapas de aplicacién en la empresa las cuales son: Definir, Medir, Analizar, Mejorar,
Controlar. Como se veréa en la figura 2.4, el proceso de DMAIC es orientado a ser lo mas agil
posible en su ejecucion, y esto es lo que hace de esta metodologia una de las mas adecuadas

para su implementacion y ejecucion en la empresa Grupo Astica.
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DEFINIR MEDIR ANALIZAR. MEJORAR. CONTROLAR

Caracterizacion Definicion de linea Identificacion de Definicion de Control y mantenimicento
del proyectos base causa raiz acciones de mejora de las mejoras
5 Definir acciones
QNG
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proceso ) L ) Causas oyecio]

Figura 2.4. Metodologia DMAIC para Proyecto Lean Six Sigma en PYMES.

Fuente: Recuperado de https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?pid=S0718-
33052014000200012&script=sci_arttext

Basados en esta metodologia se definirian las actividades y los propdsitos de cada etapa de

la siguiente manera:
* Etapa 1. Definir.

La primera etapa de la metodologia es para definir aspectos generales, estos aspectos
pueden variar dependiendo del proyecto y de la empresa en la cual se pretende implementar.
A algunos de los aspectos que incluye esta etapa son: definir equipo de trabajo, definicion
del problema, definicion de métricas y variables y actividades que son parte del o los
procesos, etc. Asi mismo, en esta fase se recomienda realizar el charter del proyecto,
documento también conocido como el acta constitutiva; a su vez se deben realizar mapeos

de los procesos actuales de la empresa.

« Etapa 2. Medir.
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En la segunda etapa de esta metodologia lo que se pretende, bésicamente, es la
definicion de una linea base, y posteriormente medir y comparar las mejoras realizadas. Un
aspecto medular de esta etapa, es la verificacion de las fuentes de informacion y de los
sistemas que se utilizan para medir, ya que se necesita que sean lo mas confiables posibles
para poder tomar decisiones correctas y obtener los resultados buscados. Sumado al
establecimiento de una linea base, también se debe definir cuél va a ser el plan de recoleccion
de la informacion, y de los datos durante la ejecucion de las etapas siguientes, todo esto con

miras de lograr identificar la causa raiz del problema u oportunidad.
« Etapa 3. Analizar.

La etapa de andlisis depende primordialmente de una buena ejecucion de la etapa
anterior, una vez que se logra obtener una recoleccion adecuada de la informacion necesaria,
entonces se procede a su analisis. Esto se hace de manera que primero se logran identificar
lo que se conocen como causas potenciales, las cuales indicaran o sefialaran aquellas
conocidas como las causas raiz. Una vez obtenidas estas evidencias, es de gran ayuda el

categorizar o identificar aquellas causas que tienen mayor impacto sobre el inconveniente.
* Etapa 4. Mejorar.

El resultado de la etapa anterior sera la entrada para la presente, ya que la causa raiz
principal identificada sera la que se vea sujeta a correccion o mitigacion, mediante acciones
y/o actividades especificas, todo con miras a alcanzar el objetivo propuesto y deseado. Es
muy importante tomar en cuenta que las correcciones o acciones de mejora pueden ser en
algunas ocasiones de rapida implementacion y ejecucién y en otras ocasiones tomara de
tiempo Yy varias acciones correctivas correlacionadas para lograr el objetivo. En esta cuarta
etapa se abarcan sub etapas concretas de definicion de acciones y/o actividades de mejora,
implementaciéon de dichas acciones, y por Gltimo y como punto muy importante es la

comprobacion de los resultados obtenidos al implementar dichas acciones.
« Etapa 5. Controlar.

De nada sirve el realizar todo el proceso, si luego de implementado, al mismo no se
le da el seguimiento y control necesario para asegurar que se va a mantener vigente y

productivo a lo largo del tiempo. El realizar la integracién de las mejoras al funcionamiento
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de la organizacion es de vital importancia para que las mejoras sean de utilidad en el
funcionamiento operacional de la misma, esto se logra mediante la utilizacion de mecanismos

que logren monitorear u controlar aquellas mejoras implementadas.

Una parte importante de todo proyecto, y sin embargo, de las mas menospreciadas u
obviadas, es el cierre del mismo. Una vez alcanzado el objetivo y/o el resultado del proyecto,

es una buena préctica realizar su cierre y comunicar los resultados a los involucrados.

Se puede ver cdmo estas 5 etapas descritas, de manera breve, logran acaparar puntos
medulares para la identificacion, andlisis, mejora y control de los aspectos que necesitan ser
mejorados. Sumado a esto se puede observar como las etapas son de agil aplicacion, aspecto

fundamental en Grupo Astica, debido a la naturaleza de su funcionamiento.

2.2.3 Metodologia Scrum.

La metodologia Scrum es otra de las metodologias agiles consideradas, que trata de
un acercamiento &gil para el desarrollo de productos y servicios. Una de las principales
caracteristicas de Scrum es que realiza una lista (backlog) minuciosa y priorizada de las
principales particularidades y capacidades necesarias para lograr desarrollar un producto
exitoso (Rubin, 2012).

Segln Rubin (2012) en su libro Essential Scrum: A Practical Guide to the Most
Popular Agile Process (Scrum esencial: una guia practica para el proceso agil mas popular),
la metodologia Scrum fundamenta su ndcleo en un conjunto de practicas, valores y
principios. Este conjunto de elementos necesita ser combinado con un acercamiento adaptado
a las necesidades especificas de la organizacion, siempre manteniéndose dentro del marco de
la metodologia Scrum. Cada uno de estos acercamientos necesitara ser inspeccionado y luego

adaptado a cada situacién especifica.

Generalmente, el trabajo asociado a cada caracteristica de la lista (backlog) es mas
del que se puede completar en una sola iteracion, por lo cual la priorizacion es importante y
crucial en esta metodologia. Por lo tanto, el equipo encargado de realizar todo el trabajo debe

de priorizar labores tomando en cuenta que cada labor debe ser corta y definida en un periodo
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de tiempo establecido, generalmente son periodos de una semana hasta aproximadamente un
mes calendario. Este mismo equipo es el responsable de labores como disefio, construccion

y pruebas de cada uno de los productos resultantes de las iteraciones.

Scrum trabaja de manera que después de que el equipo finalice una iteracion, los
resultados de la misma sean revisados con los interesados para aprobar, segln requerimientos
iniciales, el producto. En este punto, el cliente o algin otro involucrado puede realizar
cambios o solicitar que se agregue alguna otra caracteristica previamente no contemplada,
con esta informacion el equipo inicia con un nuevo proceso iterativo, como bien se

ejemplifica en la figura siguiente.

planificacion sclcc.ci.on
proyecto requisitos

planificacién
iteracion

retrospectiva
sincronizaciones
diarias

demostracion

racién

Figura 2.5. Proceso Scrum.

Fuente: Guia Comparativa de Metodologias Agiles (2012).

Con esta metodologia de trabajo, el producto una vez finalizado, esta listo y aprobado
para entrar en funcionamiento, ya que en cada etapa iterativa fue perfeccionado y depurado.
Ahora bien, para entender de manera mas integral la metodologia Scrum se deben de conocer

y estudiar ciertos conceptos, entre ellos:

> Roles del Scrum
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Existen 3 roles bien definidos, segun la teoria de esta metodologia, sin embargo, en
casos especificos puede que no se limite solo a estos. Los tres roles principales e

indispensables del Scrum son: duefio del producto, el Scrum master y el equipo desarrollador.

El duefio del producto es quien designa qué va a realizarse y es el responsable de
priorizar las tareas. Esta figura deberd de mantener una comunicacion activa, tanto con el
Scrum master como con el equipo desarrollador. Con esta descripcién se puede deducir que
el duefio del producto es en gran parte el responsable de que el producto sea exitoso y
realizado de manera eficiente, ya que es quien dicta cuales son las caracteristicas méas
importantes y también en el orden que se van a realizar aparte de su importancia durante los
procesos iterativos y de ejecucion donde debera de contestar cualquier duda de las otras dos

figuras o bien de generar algun aporte.

El Scrum master es un lider que refuerza y recuerda al resto de los 3 pilares del Scrum
(Valores, Principios y Practicas). No se debe confundir el papel de esta figura con la de un
director de proyectos o gerente del equipo, ya que el Scrum master no tiene ningun poder de
control sobre el equipo es mas una figura facilitadora para con el equipo, en el sentido que
debe de eliminar cualquier obstaculo o impedimento que tenga el equipo para realizar su
trabajo, y de crear el ambiente adecuado para asegurar la productividad deseada y esperada

del mismo.

El ultimo rol es el del equipo desarrollador (Ver Figura 2.6), este equipo debera de
tener la capacidad y habilidad de poder organizarse para idear la mejor manera de como
trabajar para alcanzar el objetivo definido por el duefio del producto. El equipo debera ser
pluri-funcional en el sentido que sus integrantes estaran a cargo de tareas como disefio,

construccién y prueba del producto.
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Figura 2.6. Equipo Scrum.

Fuente: Essential Scrum: A Practical Guide to the Most Popular Agile Process.

> Actividades del Scrum.

Es de conocimiento que el Scrum se maneja en ciclos de corta duracion llamados
iteraciones o sprints cuyo resultado debera ser un producto o parte de un producto tangible
ya sea para el cliente o para el usuario. Cada iteracion tiene un inicio y fin definidos en el
tiempo y, a pesar de que entre un proceso y otro se dan cambios un aspecto importante es que
durante cada ciclo de iteracion no se deben realizar modificaciones ni al objetivo ni al equipo

desarrollador.

La ejecucion de cada ciclo de iteracion deberd ser previamente planificado para
determinar cudl serd el objetivo de cada uno de ellos. Esta planificacion se realizara en
conjunto y consenso por las 3 figuras principales del Scrum (Ver Figura 2.6). En esta
planificacion se conforma y prioriza la lista de requerimientos o backlog (Ver Figura 2.7), en
este proceso de planificacion se puede ir méas alla y desagregar cada caracteristica a
desarrollar en tareas y actividades para poder obtener una mejor idea de la duracion a
establecer a cada proceso iterativo. Una vez consensuados todos estos aspectos se procede a

la ejecucion de los sprints.
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Figura 2.7. Lista priorizada o Backlog.

Fuente: Essential Scrum: A Practical Guide to the Most Popular Agile Process.

Existe una actividad de mucha menor duracién, pero mayor frecuencia conocida
como daily srcum en donde, preferiblemente a la misma hora, todos los dias los integrantes
del equipo desarrollador se retinen, brevemente, para discutir el cronograma y plan de trabajo
del dia. Sumado a esto, es una buena practica permitir que los integrantes compartan lo que
lograron de avance desde el dia anterior, para luego compartir ideas de como mejorar el ritmo

y el desempefio.

2.3 Modelo de procesos.

Al ser Grupo Astica una empresa de consultoria orientada al disefio y redisefio de
procesos, es importante ahondar en el tema de procesos para obtener conocimiento de su
definicion técnica y de algunas de las teorias mas importantes en este campo. Esto es de gran
importancia, ya que como en muchas otras empresas, los procesos son la base operativa de
Grupo Astica, y por esa razon, es vital tener amplio conocimiento de éstos para poder

gestionarlos, cada vez, de manera mas eficiente.
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Como inicio se presentan algunas definiciones del concepto proceso:

. se pueden definir como secuencias ordenadas y logicas de actividades de
transformacion, que parten de unas entradas (informaciones en un sentido amplio —
pedidos datos, especificaciones—, mas medios materiales —maquinas, equipos,
materias primas, consumibles, etcétera)—, para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada

proceso. (Zaratiegui, 1999)

... cualquier secuencia de pasos, tareas o actividades (podemos utilizar estos términos
de manera indiferente), que agregan valor a una entrada (insumo), para transformarla
en una salida (resultado). Un proceso puede ser descompuesto en procesos mas
pequefios conocidos como subprocesos. En una organizacién, comdnmente un

proceso involucra a mas de un departamento. (Tovar, 2007)

En su mismo articulo Zaratiegui (1999) expone que las revisiones de los procesos
responden meramente a dos razones, y dependiendo de cudl sea el motivo, asi es la solucion
a ser implementada en caso de ser necesario un cambio a los mismos. La primera razon es
interna de la empresa, partiendo del hecho de que ningin proceso ha alcanzado un punto
Optimo o de perfeccion, siempre existen oportunidades de mejora en los mismos. En el
segundo escenario los procesos pueden ser sujetos de modificacién, por un agente externo,
como por ejemplo nuevos requerimientos solicitados por algun cliente en especifico, cambios

generales del mercado o bien la introduccién de nuevas tecnologias (Zaratiegui, 1999).

Como respuesta a estas situaciones se derivan también dos opciones, una en el caso
de que la empresa identifique que el cambio que debe realizar a sus procesos no sea de
inminencia; entonces el cambio podra ser gradual mediante la mejora progresiva de sus
procesos (ver Figura 2.8). Sin embargo, si la empresa determina que por la misma naturaleza
competitiva de su mercado, el cambio debe ser realizado de manera expedita; la solucion a
ser implementada es la reingenieria de sus procesos, que segin Michael Hammer (1993), en
su libro Reingenieria se define como: “...la revisién fundamental y el redisefio radical de los
procesos de la empresa para conseguir mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez” (Hammer,

1993).
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FIGURA 1
METODO SISTEMATICO DE MEJORA DE PROCESOS
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continuas .

Figura 2.8. Método sistematico de mejora de procesos

Fuente: Gestion por procesos: su papel e importancia en la empresa.

Si bien es cierto Zaratiegui (1999) expone que existen dos tipos de detonadores
(internos y externos) para la revision de los procesos, y dos soluciones; dependiendo cual sea
el caso; Arturo Tovar, en su libro CPIMC un modelo de administracién por procesos, ensefia
gue segln su punto de vista existen dos tipos de procesos en cualquier empresa, los procesos

clave y los de soporte.

Segun Tovar (2007), los procesos clave son todos aquellos que constituyen la esencia
de la organizacion, su impacto es directo sobre uno o varios requerimientos del mercado
meta; y varian dependiendo de la naturaleza de la organizacion. Por otra parte los procesos
de soporte se caracterizan, como su nombre lo indica, por su funciéon de columna a los
procesos clave. Basicamente estos procesos, mediante la utilizacion y suplemento de

recursos, apoyan y mantienen a los procesos clave de la organizacion (Tovar, 2007).
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Ahora bien, una vez obtenida informacion fundamental e introductoria es hora de
aterrizar el concepto de proceso, y verlo desde el punto de vista de la administraciéon por
procesos, para luego entrar al ciclo de Deming, que serad de gran utilidad en el andlisis de
implementacion de la metodologia DMAIC en Grupo Astica. Para Tovar (2007) la

administracion por procesos es:

. consiste en identificar, definir, interrelacionar, optimizar, operar y mejorar los
procesos del negocio. Es wuna transicion desde simplemente vigilar e
inspeccionar a los departamentos  hacia un enfoque de administracion integral del
flujo de actividades que agregan valor a los clientes tanto internos como externos.
Las necesidades de éstos son completamente entendidas, las métricas clave de
la organizacion son significativas y utilizadas para la evaluacion continua y en
tiempo real, lo que facilita la toma de decisiones para solucionar problemas y
aprovechar oportunidades. (Tovar, 2007)

Antes de pasar a analizar el modelo Deming y su ciclo propuesto de mejora continua,
es de importancia exponer e identificar cuéles son los principales beneficios y ventajas, al
implementar en una organizacion, la administracion y gestion por procesos; ante lo cual la

maéster Mercedes Moreira (2006) enumera las ventajas de su aplicacion:

e Permite evaluar el desempefio de la empresa, reducir costos internos,
disminuir plazos de entrega e incrementar la calidad de los productos o
servicios prestados.

e ldentifica los procesos criticos y aquellos que no generan mayor produccion.

e Puede establecer indicadores de satisfaccion de los clientes con el producto o
servicio entregado.

e Alinea la empresa a resultados u no a tareas.

e Establece indicadores al desempefio de cada proceso y con esto logra
identificar oportunidades de mejora.

e Ordena la asignacion de responsabilidades por proceso.
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2.3.1 Ciclo de Deming

El ciclo de Deming, nombre adquirido por su autor William Edwards Deming, abarca
tres pilares fundamentales, uno de ellos son los 14 principios a adoptar para que la
organizacion alcance niveles adecuados de competitividad y productividad. De igual manera,
establece, segln su teoria, 7 enfermedades a la cuales se puede ver expuesta una
organizacion, y que las puede llevar a su extincion. Como ultimo pilar, se encuentra el ciclo
en si mismo, el cual se Illama PHVA (ver Figura 2.9), sus siglas se deben a que el ciclo
recomienda seguir los pasos de Planear, Hacer, Verificar y por ultimo Actuar. En su libro
Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis, Deming (2008) también se
encarga de identificar algunos de los obstaculos mas comunes que se interponen para que las

organizaciones continten su avance en la mejora de los procesos y calidad (Deming, 2008).

Figura 2.9. Ciclo Deming.

Fuente: Recuperado de: https://safetya.co/phva-procedimiento-logico-y-por-etapas/

Como aspecto interesante, en su libro Deming (2008) expone una secuencia de
acciones y sus consecuencias directas que experimentarian las organizaciones al implementar

acciones para mejorar la calidad de sus procesos, y por ende de sus productos. Esta reaccion
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en cadena fue utilizada por directivos japoneses en el afio de 1950, y Deming la incluye en

su libro con el siguiente diagrama (ver Figura 2.10):

Decrecen los costes porque hay

. Menos reprocesos, Menos equi-
Mejora Ia} P 9

calidad

Mejora la

— vocaciones, menos retrasos - s
Y productividad

pegas; se utiliza mejor el tiem-
po-maquina y los materiales

Se conquista el

mercado con la Se permanece en Hay mas y mas
mejor calidad y el [ ~ el negocio ™ trabajo

precio mas bajo

Figura 2.10. Reaccion en Cadena

Fuente: Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis.

Deming (2008) va mas alla, de solamente, presentar al diagrama de la figura 2.10, ya
que explica de manera muy sencilla como se deben aplicar los directivos y los mandos
respectivos de una organizacion para obtener mejoras en los distintos procesos. Por esta razon
la técnica utilizada por Deming fue, inicialmente, mejorar la calidad de los insumos, equipo

y demas recursos, que como él bien explica, ingresan por el lado izquierdo del diagrama.

Por esto es que, segun Deming (2008), se debe de cuidar y trabajar muy de cerca con
los proveedores, para mejorar la calidad de los insumos y reducir los costos de los mismos.
Paralelamente, es indispensable ser consciente que el consumidor es clave en el proceso, sus
necesidades y requerimientos dictaran en gran parte el comportamiento y estructura de las
lineas de produccién, por lo cual se debe de estar monitoreando e investigando el mercado

para orientar la calidad a estos resultados (ver Figura 2.11).

33



Disefo Investigacién

-—

B’ y de consumidores
Proveedores rediseno
de materiales R i \ Consumidores
y equipo ecepcion y
ensayo de /
A materiales Distribucion /_—~

e

L iy

S i s
D Ensayos de procesos,

Produccién, montaje, inspeccién 2 >

N

maquinas, métodos,
costes

!

Figura 2.11. Produccion vista como un sistema.

Fuente: Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis.

Tomando esto en cuenta Pulido (2014) hace mencion a los 14 principios propuestos

por Deming, como se menciono anteriormente, los cuales tienen el propdsito, primeramente,

de tomar conciencia de la crisis en la que se encuentra la organizacion, para luego tomar las

acciones correctivas pertinentes, a través de dichos principios; y asi iniciar, mantener y lograr

una transformacion integral de la empresa.

NO

Principio

1

Crear constancia de propdsito para la mejora de productos y
servicios.

2

Adoptar una nueva filosofia.

w

Dejar de confiar en la inspecciéon masiva.

Poner fin a la practica de conceder negocios con base en el precio
Unicamente.

Mejorar constantemente y por siempre el sistema de produccion
y servicios.

Instituir la capacitacion.

Instituir el liderazgo.

Eliminar el temor.

Superar los problemas entre los departamentos.

Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de produccién
para la fuerza laboral.

Eliminar las cuotas numéricas.

Remover las barreras que impiden el orgullo de un trabajo bien
hecho.

Estimular la educacion y la autoestima.

Tomar medidas para llevar a cabo la transformacion.

Fuente: Pulido, 2014.

Figura 2.12. Catorce principios de Deming.
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Ahora bien, de no implementar estos principios en una empresa Pulido (2014) expresa
que ésta puede verse expuesta a una serie de enfermedades mortales que la llevarian a su

extincion. Son 7 enfermedades en total, las cuales son:

e Falta de constancia en el propdsito

e Enfasis en las utilidades en un corto plazo

e Evaluacion segun el desemperio, calificacion de méritos o revision anual del
desempefio

e Movilidad de la administracion

e Administrar la empresa exclusivamente basandose en cifras perceptibles

e Costos excesivos de la atencion medica de los colaboradores, lo cual
acrecienta los costos finales de bienes y servicios

e Costos excesivos de garantia.

2.4 Marco legal de contratacion publica

Es de suma importancia para toda empresa que negocie con el sector publico, conocer
con detalle las regulaciones y el marco juridico que influye y regula el accionar de este tipo
de negociaciones. Por tanto, en este apartado se analizaran los aspectos mas relevantes e
influyentes del Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa, ley responsable de
regular y dictar la manera legal de llevar a cabo el proceso de licitacion y contratacion de
servicios por parte de entidades gubernamentales. Igualmente afecta a aquellas empresas

privadas que entren en concursos de licitacion pablica.

2.4.1 Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa.

Como se vera en la Figura 2.13, la jerarquia de normas, no es la Unica legislacion
existente referente a este tipo de contrataciones; sin embargo, es la que lo hace de manera
mas directa, y fue creada exclusivamente, para regular las contrataciones realizadas por el

sector publico.
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Constitucion Politica

Instrumentos
md INternacionales vigentes en
Costa Rica

Ley de Contratacion
Administrativa

Otras leyes en materia de
contratacion administrativa

Ley General de
Administracion Publica

Administrativa

Reglamento a la Ley de
Contratacion Administrativa

Jerarquia de Contratacion

Otros reglamentos en
materia de contratacion
administrativa

Cartel o pliego de
condiciones

Respectivo contrato
administrativo.

Figura 2.13. Jerarquia normativa de la contratacion administrativa

Fuente: elaboracion propia a partir de Reglamento a la ley de Contratacion Administrativa.

» De la cobertura de la Ley.

Para iniciar es importante establecer y definir qué se entiende por entidades publicas
para diferenciar aquellas que son regidas por esta ley y las que no. En su primer articulo que

establece la cobertura la ley dice:

El presente Reglamento regula la actividad de contratacion del Poder Ejecutivo, Poder
Judicial, Poder Legislativo, Tribunal Supremo de Elecciones, Contraloria General de

la Republica, Defensoria de los Habitantes, instituciones descentralizadas,
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municipalidades, entes publicos no estatales y empresas publicas. Se excluye de su
aplicacion a los entes publicos no estatales cuyo financiamiento con recursos privados
supere el cincuenta por ciento de sus ingresos totales y a las empresas publicas cuyo
capital social pertenezca en mas de un 50% a particulares. (Reglamento a la Ley de

Contratacion Administrativa, 2006)
» De los principios.

Ahora bien, una vez sabiendo cuales son las entidades sujetas a este tipo de contratacion,
es indispensable saber en qué se basa esta ley para entender el porqué de muchos de los
articulos que la componen y que marcan el area de accionar en cuestion de contrataciones.
Esta ley, como se indica en su segundo articulo, se basa en 7 principios fundamentales, los
cuales son (Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa, 2006):

» Eficiencia: se refiere al hecho de que toda decision que se tome para la eleccién de
una oferta, debe considerar el interés publico, y también el institucional, de manera
tal de que se aprovechen de mejor manera los recursos. También dicta que debe de
predominar el contenido, sobre la forma.

» Eficacia: aboga a una adecuada y sana administracion tratando que siempre se logren
alcanzar las metas y objetivos.

« Publicidad: garantiza que todos los procedimientos deben de ser publicitados de
manera adecuada y oportuna, para garantizar y salvaguardar la transparencia y
legalidad del proceso.

« Libre competencia: este principio aboga por que se evite que deliberada e
intencionalmente se introduzcan aspectos que limiten o imposibiliten la participacion
de otros oferentes, no siendo los mismos aspectos justificados en la contratacion.

» lgualdad: dicta que todo oferente en un mismo concurso deberd ser tratado y
calificado en igualdad de condicion.

« Buena fe: se da por un hecho que todo acto, tanto de oferente, y/u ofertante, es de
buena fe; sin embargo, se admite pruebas para poder demostrar lo contrario.

» Intangibilidad patrimonial: obliga a mantener, por ambas partes, el equilibrio

financiero del contrato.
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» Impedimentos por contratar.

De manera que, ya se tiene informacion valiosa acerca de cuales entidades estan sujetas
a seqguir el proceso de la manera que lo indica el Reglamento a la ley de Contratacion
Administrativa, y en que se basé la misma para su creacién. Por tanto, otro aspecto de suma
importancia es el conocer y estar al tanto de que organizacién, o bien, persona fisica puede
optar o tiene la posibilidad de concursar en un proceso de contratacion administrativa. La ley
identifica a estas personas, listando todas aquellas que no pueden participar en este tipo de

proceso, lo que queda establecido en su articulo numero 19; el cual indica que:
No podran contratar con la Administracion aquellas personas fisicas o juridicas que estén:

a) Cubiertas por el régimen de prohibiciones establecido en los articulos 22 y 22 bis

de la Ley de Contratacion Administrativa.

b) Inhabilitadas para contratar con la Administracion, por habérsele sancionado de
acuerdo con lo establecido en los articulos 100 y 100 bis de la Ley de

Contratacion Administrativa. *)

c) Inhabilitadas para el ejercicio del comercio o se encuentren declaradas en estado

de insolvencia o quiebra.

(*) El inciso b) presente articulo ha sido modificado mediante Decreto Ejecutivo No.
35218-H de 30 de abril del 2009. LG# 88 de 8 de mayo del 2009. (Reglamento a la
Ley de Contratacion Administrativa, 2006)

Respecto al articulo presentado anteriormente, es importante mencionar que las
entidades estan en la obligacién de verificar que las empresas licitantes no estén inhabilitadas
para participar, esto se hace mediante la solicitacion de una declaracion jurada, en donde la
empresa licitante manifieste que no existe, segun las regulaciones normativas vigentes,

ningun inconveniente y que no se encuentran cubiertos por el Régimen de Prohibiciones.
» Del precio.

Tema trascendental a la hora de presentar una oferta en un concurso de licitacion
publica es el precio, no solamente, el poder ofertar un precio competitivo que a la larga

inclinara la balanza entre uno u otro ofertante, sino también, es la manera, segiin normativas
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nacionales, de presentar la oferta financiera. Por tanto, los articulos del 25 al 31 de esta ley,
explican los requisitos para presentar una oferta de manera correcta, y dentro de los aspectos

mas relevantes, se encuentran los siguientes:

e El reglamento establece inicialmente dos caracteristicas fundamentales y son
que el precio debera ser cierto y definitivo. El precio debera ser presentado de
manera numérica y literal, de existir una diferencia entre ambas, prevalece el
monto establecido de manera literal.

e La moneda en que se cotice no es inconveniente, puede ser presentado en la
moneda deseada, sin embargo, debe saberse que todos los montos ofertados
seran cambiados a una misma divisa utilizando el tipo de cambio determinado
por el Banco Central.

e EIl pago podra ser realizado en la moneda establecida en la contratacion, o
bien, en colones con el tipo de cambio de venta calculado por el Banco Central
el dia que se confeccione el cheque o deposito.

e Toda oferta debera cotizar el precio exento de tributos, en un desglose aparte
deberan de identificarse los distintos impuestos y aranceles que afectan la
cotizacion. Si no se presenta dicho desglose se da por un hecho que el monto
presentado incluye estos impuestos y aranceles.

e Se debera presentar, sin excepcion, un desglose detallado de los distintos
elementos que componen el precio global. De igual manera cuando existan
elementos que necesariamente deben de ser presentados en moneda extranjera
la oferta debera diferencia cuales componentes son nacionales y cuales
extranjeros.

e La Administracion esta en todo su derecho de solicitar, tanto precios unitarios,
como globales, esto tiene como efecto dos casos que deben ser tomados en
cuenta. Si se da el caso en que la sumatoria de los precios unitarios es mayor
que el monto del precio final, se tomara para el concurso de la licitacion el
monto mas elevado. Otro aspecto importante, es que la Administracion esta
en la potestad de excluir alguna de las lineas (en caso de existir el desglose de
precios unitarios) de una oferta para contratarla de otro ofertante que en dicha

linea posee una mejor oferta.
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e Se pueden presentar en la oferta descuentos de varios tipos, entre los que
menciona la ley estan: descuento por pronto pago, descuentos unitarios,
descuento global o bien descuentos progresivos, queriendo decir a mayor
cantidad de lineas contratadas (en caso de existir el desglose de precios
unitarios) mayor es el descuento.

e Existen, segun el reglamento, cuatro casos en los que se declara un precio
ofertado como inaceptable, dichos casos son: precio ruinoso o0 no
remunerativo para el oferente, en donde la interrogante es si el oferente podra
cumplir con los términos del contrato con el presupuesto ofertado. Precio
excesivo, en este caso el precio se encuentra muy por arriba de los precios
normales del mercado. Precio que excede la disponibilidad presupuestaria,
como su nombre lo indica, este es el caso, en el cual el precio ofertado se
encuentra por encima del presupuesto de la Administracién para dicho
proyecto. Y finalmente, el precio producto de comercio desleal o alguna

practica colusoria.

» De lo correspondiente a la oferta.

La oferta segun el Reglamento a la ley de Contratacion Administrativa se define
como: “La oferta es la manifestacion de voluntad del participante, dirigida a la
Administracion, a fin de celebrar un contrato con ella, conforme a las estipulaciones

cartelarias.” (Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa, 2006).

La oferta presentada es también regulada por este reglamento, en cuanto a forma y
contenido, dentro de las generalidades, por ejemplo, se indica por el reglamento que la oferta
deberé de ser redactada en espafiol, y mediante los medios de comunicacion que el cartel asi
establezca. La oferta debera de ir firmada por la persona o representante con el poder
necesario para hacerlo. La oferta debera ser presentada en un sobre cerrado que en su exterior

indique la oficina que la esta recibiendo y el nimero y nombre del concurso.

Junto con la oferta se deberan aportar algunos otros documentos, como por ejemplo

una declaracion jurada de que la persona, fisica o juridica, se encuentra al dia con los
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impuestos; y la declaracién jurada de que el oferente no estd afectado por el Régimen de
Prohibicion mencionado, anteriormente. Otro de los comprobantes que deben ser aportados
es la certificacion de que el oferente no se encuentre moroso con las obligaciones obrero
patronales con la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS) (Reglamento a la Ley de

Contratacion Administrativa, 2006).

2.5 Estrategias metodoldgicas.

En este breve apartado se incluye una definicion clara y concreta del concepto de
estrategias metodoldgicas. El cual va a ser utilizado a lo largo del documento, y es

fundamental para la propuesta final.

Primeramente, se definira, segin la Real Academia Espafiola, los términos que
conforman el concepto, de la siguiente manera: estrategia se define, en el &ambito matematico
(se elige esta definicion por ser la mas adecuada para este documento), como un proceso
regulable, un conjunto de normas que certifican una decision éptima en cada momento. Por
otro lado, la palabra metodol6gica hace referencia a aquello perteneciente a la metodologia
y esta a su vez se define como un conjunto de métodos a seguir durante una investigacion de
caracter cientifica. Para finalizar el andlisis, método se define, desde un punto de vista
filosofico, como el procedimiento a seguir en las ciencias para encontrar la verdad y ensefiarla
(RAE, 2019).

Ahora se presenta una definicién del concepto, que ayude a entender de manera mas
global a que se hace referencia cuando se habla de realizar una propuesta de estrategia
metodologica y con esto “aterrizar” los conceptos anteriormente definidos. Segin Riquelme
(2018) las estrategias metodologicas son: “un conjunto sucesivo de actividades organizadas
y planificadas que permiten la construccion del conocimiento escolar y particular.” De igual
manera se define como una organizacion practica de distintas fases, dentro de las cuales, a
su vez, se organizan diversas técnicas para guiar el aprendizaje hacia los resultados deseados
(Riquelme, 2018).
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CAPITULO 3. Marco metodoldgico.

En este tercer capitulo se presentara informacion relevante sobre como se recopilaron
los datos de este trabajo de investigacion el tipo de herramientas, asi como los sujetos o
fuentes de informacion que fueron utilizadas para tal fin. Asi mismo, en uno de sus apartados
se explicara la manera de procesar y analizar toda esta informacion recolectada, con lo que
al concluir este capitulo se tenga un panorama claro del disefio de investigacion aplicado en

este proyecto de graduacion.

3.1 Tipos de investigacion.

Es importante obtener, primeramente, una definicion concreta del término
investigacion para luego ahondar en los tipos de investigacion utilizados en este documento.
Existen un sin numero de distintas definiciones, por lo que se presentaran 3 definiciones

encontradas que ejemplifican de manera concreta el concepto.

La primera definicion es de Cervo y Bervian (1989), quienes exponen lo siguiente,
“Se define la investigacion como una actividad encaminada a la solucion de problemas. Su
objetivo consiste en hallar respuesta a preguntas mediante el empleo de procesos cientificos”
(Cervo y Bervian, 1989). Por su parte, Sierra Bravo (1991) indica que, “Genéricamente, la
investigacion es una actividad del hombre, orientada a descubrir algo desconocido” (Sierra
Bravo, 1991). Finalmente, Sabino (1992) expresa, “Una investigacion puede definirse como
un esfuerzo que se emprende para resolver un problema, claro esta, un problema de

conocimiento” (Sabino, 1992).

Ahora bien, una vez que se tiene un concepto mas concreto de investigacion es
importante el explicar cuél es el proceso de investigacion utilizado en este proyecto. Para
este caso en especifico, se utilizd la metodologia descrita por el método cientifico, que es
conocido por ser uno de los metodos més efectivos y confiables, pero aun a pesar de esto, no

genera verdades absolutas. EI método cientifico presenta cuatro etapas que son:

e Planteamiento del problema
e Formulacién de hipotesis

e Comprobacion de hipétesis
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e Conclusiones.

Dentro de estas etapas existen varios pasos a seguir para completar el proceso de

investigacion, que segun lo recomienda el método cientifico, estos son los presentados en la

Figura 3.1.

PLAN DE INVESTIGACION

v

ETAPA ANALITICA

DISENO DE LA INVESTIGACION

'

COLECCION DE DATOS

\

ANALISIS Y TRATAMIENTO DE
DATOS

'

PRESENTACION DE RESULTADOS

Figura 3.1. El proceso de investigacion.
Fuente: Introduccion a la metodologia de la investigacion (2006).

Entendiendo lo que realmente significa investigacion, y también teniendo en cuenta
una de las propuestas de como realizar de manera correcta los procesos investigativos, queda
por indicar que este proyecto es del tipo de investigacion aplicada, esto por cuanto las
investigaciones realizadas se orientan a buscar una solucion al problema descrito en

apartados anteriores. En palabras de Arias (1999):
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Sobre este aspecto, considero que muchas de las fallas que se presentan tanto en el
proceso como en el producto de la labor investigativa, tiene su origen en el
desconocimiento o confusion respecto a conceptos fundamentales como lo es el de

investigacion. (Arias, 1999)

Por la naturaleza de la investigacion y proposito de la misma, sumado al enfoque dado
al proceso, este documento y trabajo investigativo es de caracter, meramente, cualitativo.

Segun LeCompte (1995), la definicion de investigacion cualitativa es:

Una categoria de disefios de investigacion que extraen descripciones a partir de
observaciones que adoptan la forma de entrevistas, narraciones, notas de campo,
grabaciones, transcripciones de audio y video cassettes, registros escritos de todo tipo,
fotografias o peliculas y artefactos. (LeCompte, 1995)

Por otro lado, esta investigacion se puede clasificar, segun su manera de ejecucion,
como experimental o exploratoria; debido a que al realizar la recoleccion y consulta de
documentacién bibliografica se encuentran casos de similar naturaleza, sin embargo,
aplicados en contextos y situaciones completamente diferentes. Este tipo de estudios son
desarrollados cuando el tema de investigacion no ha sido muy estudiado o del todo no lo ha
sido anteriormente, no existen antecedentes concretos; sino mas bien Gnicamente ideas y
teorias que se puede relacionar al caso en investigacion (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010).

3.2 Sujetos y fuentes de informacion
3.2.1 Sujetos de informacién

En cuanto a los sujetos de informacion, como se pudo observar en el organigrama de
Grupo Astica (ver Figura 1.1), se cuenta con poco personal. Sumado a esto el personal
presentado colabora mediante la figura de contratacion por servicios profesionales, lo que
quiere decir, que este trabajo investigativo se centr6 en Merlyn Rojas, como duefia de la
empresa, y como la persona que recibe, evalla y califica los entregables realizados por el

grupo consultor.
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Reconociendo que, el sujeto de informacion méas importante fue Merlyn Rojas, se
considerd necesario involucrar otras figuras para enriquecer el estudio efectuado en esta
empresa. Es asi como, también se incluy6 a Eduardo Masis quien es el lider técnico del grupo
consultor, esto para entender cuédl es la manera de trabajar de Grupo Astica y los
requerimientos solicitados por su duefia, en cuanto a los entregables. Entonces, en la tabla

3.1 se realiza la descripcion de los sujetos de informacion.

Cuadro 3.1. Sujetos de informacion

Sujeto Profesion Cargo Rol en proyectos
Merlyn Rojas Master en Gerencia de Duefia y fundadora de Directora de
Proyectos Grupo Astica Proyectos
Eduardo Masis Ingeniero Industrial Lider técnico del grupo Ejecutor y lider
Consultor técnico.

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2 Fuentes de informacion

En el libro Metodologia de la investigacion de Hernandez, Fernandez y Baptista se
da una clasificacion de fuentes primarias, secundarias y terciarias, esta clasificaciéon se

explica en dicho documento de la siguiente manera:

A. Fuentes primarias (directas). Constituyen el objetivo de la investigacion
bibliogréafica o revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano
(Danhke, 1989). Ejemplos de éstas son: libros, antologias, articulos de publicaciones
perioddicas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de
asociaciones, trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos
periodisticos, testimonios de expertos, peliculas, documentales, videocintas, foros y

paginas de Internet, etcétera. (...)

B. Fuentes secundarias. Son compilaciones, resumenes y listados de referencias
publicadas en un area de conocimiento en particular (son listados de fuentes

primarias). Es decir, reprocesan informacion de primera mano.
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C. Fuentes terciarias. Se trata de documentos que compendian nombres Y titulos de

revistas y otras publicaciones periodicas, asi como nombres de boletines, conferencias

y simposios, sitios Web, empresas, asociaciones industriales y de diversos servicios

(por ejemplo, directorios de empresas que se dedican a cuestiones de recursos

humanos, mercadotecnia y publicidad, opinion publica, etcétera) ... (Hernandez,

Ferndndez y Baptista, 2010)

Con base en la definicién y clasificacion anterior se hace una revision de las fuentes

mas relevantes utilizadas durante la investigacion realizada para este trabajo. Las fuentes

utilizadas se clasificarian de la siguiente manera:

Cuadro 3.2. Clasificacion de fuentes de informacion

Clasificacion de Fuentes

2006.F29

Tipo Fuentes — - .
Primarias | Secundarias | Terciarias

Kerzner, H. (2013). Project Management - A Systems

Libro | Approach to Planning, Scheduling, and Controlling (Vol. X
10). John Wiley & Sons, Inc
Project Management Institute (2017). Guia de los

Libro | Fundamentos para la Direccion de Proyectos (6ta ed.) X
(PMBOK® Guide).
Tripp, J. F. (2012). The impacts of agile development

Libro | methodology use on project success: A contingency view. X
Michigan: Michigan State University
Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa. La

Ley | Gaceta N°210. San José, Costa Rica. 2 de mayo de X
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Cuadro 3.2. Clasificacion de fuentes de informacion

Tipo

Fuentes

Clasificacion de fuentes

Primarias

Secundarias

Terciarias

Acrticulo

Moreira Delgado, M. (2006). La gestién por
procesos en las instituciones de

informacién. ACIMED, 14(5). Recuperado de
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&
pid=s1024-94352006000500011

Sitio Web

SafetY A (2016). PHVA: Procedimiento légico y
por etapas para la mejora continua. Recuperado
de https://safetya.co/phva-procedimiento-logico-
y-por-etapas/

Articulo

Zaratiegui, J. R. (1999). La gestidn por procesos:
Su papel e importancia en la empresa[PDF].
Recuperado de
http://ftp://ftp.ucauca.edu.co/Facultades/FIET/Ma
terias/Gestion_tecnologica/2005/Clase%206/12jr
za~1.pdf

Biblioteca

Biblioteca Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Biblioteca
Virtual

Repositorio TEC en linea

Fuente: elaboracion propia.

3.3 Técnicas de recoleccion de datos

En esta seccion se identificaran y explicaran cuales fueron las técnicas de recoleccion

de datos e informacién utilizadas en el proceso investigativo de este trabajo. Segln

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) la recoleccion de datos conlleva 3 diligencias

vinculadas, una a otra estrechamente, estas actividades son:
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e Seleccionar un método de recoleccion de datos, es posible que sea necesario
desarrollar un instrumento o bien Unicamente seleccionar de los ya
disponibles. Sea cual sea el caso el instrumento elegido debe ser confiable.

e Aplicar dicho instrumento para la recoleccion de datos, se adquieren registros,
observaciones y demas informacion necesaria y valiosa para el estudio.

e Por ultimo, esta la preparacion de observaciones a partir de la informacion

recolectada.
Las técnicas utilizadas durante el proceso investigativo de este trabajo fueron:
3.3.1 Revision documental.

Esta técnica consiste en la recoleccion de material bibliografico para su indagacion y
clasificacion de informacion Gtil para este trabajo. Se realiza una investigacion de material
bibliogréafico en bibliotecas en linea, repositorios, articulos y paginas web, asi como también
en la biblioteca del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. Esto con el propoésito de hallar
material en diversos temas de interés para este trabajo investigativo, posteriormente se utilizé
la herramienta de revision documental (Ver Apéndice A.1l) para clasificar y ordenar el
material de utilidad y a su vez se indico en que apartado del documento iba a ser utilizado,

esto para facilitar la consulta estos.
3.3.2  Juicio de expertos

Esta técnica consiste en la realizacion de entrevistas e indagaciones a los sujetos de
informacion a partir de la que se obtienen consejos y tips de expertos, en temas relacionados,
y de ayuda para solventar el problema en la empresa. Esta técnica de recoleccion fue
ejecutada mediante la herramienta de guias de entrevistas no estructuradas (Ver Apéndices
A2 y A3), en donde se desarrolld, mas que nada, una conversacion para obtener la

informacion requerida para el desarrollo del tema en investigacion.
3.3.3 Entrevistas no estructuradas

Se utiliza este tipo de entrevista, debido a que, por su naturaleza, es mucho mas flexible

para el desarrollo de la entrevista, y en la forma espontanea en que se presentan las preguntas;
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provocando una conversacion més fluida con el entrevistado, y de esta manera, sacar mayor

provecho de la entrevista y mayor cantidad de informacion.

Sin embargo, para no olvidar hacer consultas acerca de cierto tipo de tematicas, se
confecciond la herramienta llamada guia para las entrevistas no estructuradas (Ver Apéndices
A.2 'y A.3). Con esta herramienta se facilita el seguir un hilo de conversacion en el cual todas
las tematicas fueran cubiertas, sin olvidar o dejar a un lado interrogantes de importancia, sin
esto implicar que solo se deben realizar las interrogantes plasmadas en la herramienta: por

tanto, ésta se utiliz6 como guia, mas no, como plantilla.
3.3.4 Anélisis de contenido

Herramienta indispensable para sacar provecho de la informacion recolectada con las
herramientas anteriores, formular conclusiones y tomar decisiones basandose en la
informacidn obtenida. Es por esto que se confecciond la herramienta para poder centralizar
las caracteristicas primordiales de la informacion contenida en cada archivo o articulo
bibliogréfico recolectado, esto con el fin de simplificar la consulta de los mismos, y también

aprovechar de la mejor manera la informacion en cada fuente consultada (Ver Apéndice A.4).

3.4 Procesamiento y analisis de informacion

El procesamiento y andlisis de informacion fue meramente cualitativo, lo que se
realiz6 fue un analisis de los recursos bibliogréaficos obtenidos y recolectados en la etapa
investigativa que, como se mostro en el marco tedrico, se orienta a la investigacion en campos
de gestion de proyectos con metodologias agiles, y de procesos; al igual que empresas que

dependen de sus procesos para prestar un servicio o producto.

Se procesaron documentos tales como libros, articulos, disertaciones, etc, para asi
analizar la informacién en ellos contenida, con el propdsito de considerar si dicha

informacién es de utilidad para su aplicacion en este caso.

Al ser un proyecto de propuesta para Grupo Astica, la informacion se analizé y
proceso en conjunto con la duefia de la empresa, para de esta manera, validar que las
metodologias, herramientas, y técnicas consideradas para la propuesta son las adecuadas y

que de implementarse vendrian a ayudar con la problematica actual de la organizacion.
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Dentro de las herramientas utilizadas para el procesamiento y analisis de la

informacion se encuentran

3.4.1 Reduccién de la informacion.

Como parte del proceso de andlisis de la informacion se debe realizar una
discriminacion de aquella que es relevante y necesaria para la investigacion, y de la que se
puede prescindir; debido al enfoque de la investigacion. Es en parte también un proceso de
categorizacion de la informacion para determinar cual es de verdadera utilidad para este

trabajo y cual no. Segun Barrantes (2013) la clasificacion es:

la clasificacidon no es un acto Unico, sino un proceso complejo, que debe darse para
ordenar los datos en aspectos parciales o subtemas, de acuerdo con los objetivos
planteados o las hipétesis de trabajo. EI proceso de clasificacion debe ser agil y

flexible, libre de entorpecimientos mecanicos. (Barrantes, 2013)

El proceso de reduccion de la informacion se realizé mediante un anélisis continuo
de los materiales bibliograficos consultados, de manera tal, que con el uso de la herramienta
del analisis de contenido (Ver Apéndice A.4) se reunid la informacién provista por cada

documento, para realizar el proceso de reduccion.

3.4.2 Matriz de comparacion.

Esta herramienta es de suma importancia para poder fundamentar la eleccion de un
modelo de gestion sobre los otros tomados en cuenta. Se realiza de manera tal que se toman
en consideracion los aspectos mas relevantes de cada metodologia a la hora de ser

implementada en una organizacion, en este caso, en Grupo Astica.

El objetivo del uso de esta herramienta es lograr presentar caracteristicas y la
comparacion de las mismas, de manera directa y mas visual, mediante su tabulacién;
logrando de esta manera facilitar su interpretacién, y posteriormente, alcanzar conclusiones

determinantes. (Ver Apéndice B).

3.4 Categorias de anlisis.

50



En este apartado se estableceran las categorias y sub categorias de anélisis, con que
se realizo el procesamiento de los datos. Se realiza de la misma manera, una descripcion de

la informacion en 3 categorias, tal como lo sugiere Barrantes (2013):

e Definicién conceptual: en este tipo de definicion lo que se busca es una
descripcion breve, pero muy precisa tanto de la categoria, sub categoria y de
los instrumentos o fuentes de informacion.

e Definicidn operacional: el objetivo de esta definicion es el facilitar el trabajo
de anélisis de la informacidn recolectada mediante los instrumentos y técnicas
de recoleccion de informacion.

e Definicidn instrumental: identifica cada instrumento o bien cada técnica

utilizada para la recoleccion de la informacion.

En el cuadro 3.3 se presentan las categorias y subcategorias de analisis del presente

trabajo de investigacion.
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Cuadro 3.3 Categorias de analisis.

Definicion Operacional

] . Definicion - Definicion

Categoria | Subcategoria Sujetos o fuentes

Conceptual Interrogantes . ., Instrumental
de informacion
Marco ¢Cual es la
Estratégico metodologia
Visién de los actual en gestion | Merlyn Rojas
proyectos en la | Consiste en realizar un | de proyectos?
empresa analisis de situacién
actual de la empresa ¢Cudles Encuesta no
Estrategia con el objetivo de requerimientos estructurada
valorar la estrategia son solicitados
Recurso empresarial de la por Grupo .
Humano misma. Astica, en el Eduardo Masis
desarrollo de los
proyectos?
¢Como se
gestionan los
procesos de
licitacion,
ejecucion y
entrega de
proyectos en la
Municipalidad
Interna Consiste en determinar (_je g:artago? Merlyn Rojas
cudl es la estructura de °C°.m° S
la empresa y la manera gestionan los
en que funciona para proyectos, _dgsde
de este modo poder su etapa inicial,

Estructura identificqr y entender ggrﬁ] (ejr;}zresas Encuesta no
las necesidades y . estructurada
requerimientos para asi prlanas, como
lograr elegir una por ejemploo
metodologia adecuada Qrgpo BAC
para su adaptacién e cComp s€
implementacion. negocian los

proyectos por
parte de Grupo
Contrataciones Astica, en .
externas cuantoa Eduardo Masis
alcance, tiempo
y costo?
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Cuadro 3.3 Categorias de analisis.

Definicion Operacional

] . Definicion - Definicion
Categoria | Subcategoria Sujetos o fuentes
Conceptual Interrogantes . ., Instrumental
de informacion
. . ¢Cudles sony de
Consiste en realizar qué manera se
un analisis de .
Administrativos | situacion actual de ge;trl(()):easrg)slos
la empresa con el . .
objeti\f)o de valorar administrativos ;
PrOCESOS los procesos de la empresa? Merlyn Rojas y Encuesta no
actuales de la ¢Cudlessony de | Eduardo Masis. estructurada
mismay de qué | GUE manerase
Operativos manera se gestionan los
relacionan con Procesos
proyectos. operativos de la
empresa?
¢Cuales son las
herramientas y
metodologias
Practicas trgdicionales,
ot mas adecuadas
tradicionales
para la
implementacion
en Grupo
Astica?
Este objetivo se ¢Cuéles son las
plasma con la herramientas y
intencion de metodologias
investigar cuales agiles mas Revision
Précticas &giles | son las mejores adecuadas para Fuentes de documental,
practicas en materia _ la 3 informacion analisis de
Metodologfas de gestion de implementacion primarias contenl.do,
proyectos, para su en Grupo secun dariaé y estudio
implementacién en Astica? o comparativo y
la empresa , Cuél modelo terciarias. juicio de
p & J
considerando la | de procesos es el expertos.
cultura mas adecuado,
organizacional de la para su
misma. implementacion
en Grupo
Modelos de Astica?
procesos ¢ Comparativam

ente, cudl de las
anteriores es la
mas adecuada
para
implementar en
Grupo Astica?
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Cuadro 3.3 Categorias de analisis.

Definicion Operacional

deben de ser
implementadas
para alcanzar
una
normalizacion
de los
procesos,
segun la
cultura
organizacional
de la empresa?

Fuentes de
informacion
primarias,
secundarias y
terciarias.

. . Definicion Sujetos 0 Definicion
Categoria | Subcategoria J
Conceptual | Interrogantes fuentes de Instrumental
informacion
¢Qué tipo de
activos y
métodos de
control de
cambios
requiere la
empresa para
lograr
normalizar la
evaluacion y
. control de los .
Consiste en entregables? Merlyn Rojas
valorar que ; Qué criterios Encuesta no
A H 4 ]
buenas practicas indicadores y estructurada,
necesitan ser " e
métricas son analisis de
adaptadas e .
implementadas en necesarias para bre(_:h_a}s,
Buenas | la aceptacion revision
Lo a empresa,
préacticas - de los documental,
considerando los e
Servicios que entregablesI anaI|S|_s de
prestan y las por parte de C(_)n_te_nldo y
2 grupo juicio de
caracteristicas
. consultor? expertos.
propias de la ; Qué précticas
empresa. cRuep

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5 Disefio de investigacion

En esta seccion se presentard el proceso que se llevo a cabo para realizar la
investigacion. Esto se hace con el propdsito de conceptualizar el flujo y estrategia a aplicar
en la investigacion, para de esta manera, contestar las preguntas de investigacion y asegurar
el cumplimiento de los objetivos establecidos al inicio de este documento (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2014).

Asimismo, se estructurard el disefio por fases, en total 4, las que corresponderan a
cada uno de los objetivos especificos del trabajo de investigacion. Posteriormente, se
detallaran y asociaran cuales son las categorias y sub categorias de cada una de las fases, asi
como, las técnicas de recoleccion de informacion utilizadas en dicha fase, para cada categoria

en especifico.

Inicialmente, se presenta el flujo de las 4 fases, de la manera en que fueron ejecutadas

cronoldgica y secuencialmente, tal como se demuestra a continuacion:
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Establecer los procesos y practicas
de gestion de proyectos que utiliza
actualmente la empresa Grupo

Astica mediante un mapeo de estos F 3
v analisis de las actividades

operativas.

Definir la brecha existente entre lo
ejecutado actualmente por Grupo
C__ Astica v lo recomendado segin la
literatura v otras empresas similares
para la propuesta de la estrategia
metodologica.

Identificar las buenas practicas,
metodologias y herramientas de
gestion de proyectos en la literatura
v en empresas de similar naturaleza
a Grupo Astica= mediante labores
de investigacion.

F2

F 4 Desarrollar una estrategia
metodologica para la formulacion,

evaluacion v control de los servicios
provistos por Grupo Astica desde un
punto de vista de buenas practicas
en gestion de proyectos.

Figura 3.2. Flujo de investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la imagen anterior, los objetivos correspondientes a las
fases 1y 2 (F1y F2) se realizan de manera simultanea, ya que no son dependientes una de la
otra. Una vez concluidas estas fases se puede continuar con la fase 3 (F3), para finalmente
concluir con la ejecucion de la fase 4 (F4). Ahora bien, como se mencion0, anteriormente, se
realizara la conceptualizacion de la relacidn que existe entre las diferentes fases, categorias

y herramientas que se utilizan en cada una de ellas.
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*ESTRATEGIA (Marco estrategico, Vision de los proyectos de la empresa, Recurso humano)
*ESTRUCTURA (Interna, Contrataciones externas)
*PROCESOS (Administrativos, Operativos)

*«METODOLOGIAS (Practicas tradicionales, précticas agiles, modelos de procesos)
*BUENAS PRACTICAS

*BUENAS PRACTICAS

*METODOLOGIAS (Practicas tradicionales, practicas agiles, modelos de procesos)
*PROCESOS (Administrativos, Operativos)

*ESTRATEGIA (Marco estrategico, Vision de los proyectos de la empresa, Recurso humano)

«BUENAS PRACTICAS

¢ESTRUCTURA (Interna, Contrataciones externas)

¢PROCESOS (Administrativos, Operativos)

*METODOLOGIAS (Préacticas tradicionales, practicas agiles, modelos de procesos)

Categorias y Sub-Categorias

Figura 3.3. Categorias y sub categorias por cada fase.

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, el proceso que se siguié en la fase destinada para desarrollar una propuesta

metodoldgica (F4) fue, primeramente, el de analizar las brechas encontradas producto de la

comparacion y analisis de informacion recolectada en las primeras dos fases (F1 y F2). Una

vez obtenidas estas brechas, se inicia el proceso de mejora de metodologias, herramientas,

técnicas y demas aspectos que el analisis de brechas muestra como oportunidades de mejora.

Este proceso se realiza muy de cerca de la duefia de Grupo Astica, la Lic. Merlyn Rojas; esto

con el objetivo de dirigir los esfuerzos en la direccion correcta, creando mejoras de verdadera

utilidad para la empresa. La fase 4 se centra en la mejora de herramientas existentes, creacion

de nuevos activos para los procesos, y de la normalizacién de los procesos internos mediante

la creacion de flujos.
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CAPITULO 4. Analisis de resultados.

El presente capitulo desarrolla el diagnéstico de la situacién actual de la empresa
Grupo Astica, mediante un anélisis de distintos marcos de gestion de proyectos,
posteriormente, se procedera a establecer las brechas de la empresa tomando en cuenta lo

requerido por la misma y sus necesidades.

4.1 Diagnostico situacion actual de Grupo Astica.

En este apartado se presentara la situacion actual de la empresa, segin lo encontrado
durante la etapa de investigacion de campo, esto se logrd, basicamente, mediante la
aplicacion de entrevistas a la sefiora Merlyn Rojas y al licenciado y lider del grupo técnico
Eduardo Masis. En este apartado se describiran y analizaran las herramientas, procesos y
activos que la empresa Grupo Astica posee en materia de gestion de proyectos, esto con el

objetivo de definir una linea base para, posteriormente, elaborar una propuesta de mejora.

4.1.1 Procesos en gestion de proyectos.

En el caso de Grupo Astica, la empresa cuenta con procesos establecidos relacionados
a la gestion de proyectos. Dichos procesos son, basicamente, pasos genéricos que se aplican,
desde las etapas de licitacion, hasta el desarrollo y control de los servicios prestados a las
diferentes empresas y organizaciones. Como se detallé en el capitulo 1, Grupo Astica cuenta
con una manera definida de ejercer sus labores, la cual estd basada en procesos y

procedimientos basicos para la formulacién, ejecucion y control de los servicios.

Estos procedimientos varian un poco dependiendo si la empresa es publica o privada,
sin embargo, estas diferencias son, primordialmente, en la etapa de formulacién del proyecto
y de lalicitacion en si. Esto por cuanto, como se explicé anteriormente en el caso de licitacion
publica la empresa se ve afectada y regulada por leyes como la Ley de Contratacion
Administrativa. Esta ley provoca que la manera de formular el proyecto sea distinta y por

consiguiente también la manera en que se gestionan y ejecutan dichos proyectos. En la figura
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4.1 se presentara de manera grafica la manera secuencial en que Grupo Astica realiza sus
procedimientos de manera general en un proceso de licitacién (concurso), por un contrato
hasta los procesos internos de ejecucion, control y gestion de las actividades relacionadas a

dicho proyecto.

Analisis v estudio del cartel de contratacidn.

Formulacidn del proyecto. Creacidon de un cronograma preliminar
de acrividades con costos asociados y recursos a necesitar.

Calculo de un porcentaje de ganancia sobre el monto determinado
anteriormente.

Confeccion de la licitacion yv propuesta de trabajo segdn
requerimientos de la empresa v de la legislacion vinculante.

Realizacion de un Acta de Inicio o "Kick Off" para establecer el
alcance del proyecto, esgquema de trabajo vy acrtividades, asignaciaon
de actividades por miembro v definicion de fechas de entregables y
pagos, entre otras cosas.

Durante la ejenucion de los proyectos se proyecda un cronograma mensual de
actividades.

Se realiza un centrol ¥y monitorec del cronograma anterior de manera
mensual, mediante la realizacion de informeas.

En la elaboraciin del siguiente cronograma messual se redistribuyen aquellas
actividades inoompletas del mes anterior, de exstir alguna, con su debida
justificacion.

Los dos dltimo: pasos se iteran durante la duraddn de todo el proyecto.

Para la entreg:s y finalizacion del proyecto se realiza un Acta de Cierre, el cual
incluye un informe final general v el detalle de bdos los productos
entregados. Elmismo se finiguita con la firma d= dicha acta a manera de
aceptacion delproyecto por parte del cliente.

Figura 4.1. Procesos en gestion de proyectos Grupo Astica.

Fuente: elaboracion propia.
Como se aprecia en la figura 4.1 los procesos en la gestion de proyectos son basicos
debido que fueron creados por necesidades especificas y para el uso en un proyecto o un
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cliente en especial lo que, en algunas ocasiones, pueden ocasionar que se dejen por fuera
aspectos que, a la postre, pueden ser de relevancia para el mismo proyecto, o bien para
proyectos posteriores de similar naturaleza. A modo de ejemplo, se puede observar que no
existen procesos de documentacion establecidos, un aspecto de suma importancia como
lecciones aprendidas que bien pueden ser de utilidad para evitar re-trabajos o bien evitar caer

en errores que pueden ser evitados al consultar experiencias anteriores en proyectos.

A pesar de que los procesos de la empresa deben de ser perfeccionados, de manera
tal que se desarrollen més acorde a las buenas practicas de gestion de proyectos, Grupo Astica
cuenta, al menos, con una estructura definida, lo cual genera y provee los requerimientos
necesarios para elegir y adaptar la metodologia méas adecuada para lograr mejorar las

practicas en gestion de proyectos, en las fases de formulacion, evaluacién y control de estos.

La iniciativa de implementar una estrategia metodoldgica, surge como respuesta ante
una creciente demanda en la cantidad y tamafio de los proyectos gestionados por Grupo
Astica. La informacion del calibre del presupuesto manejado en estos nuevos proyectos de la
Municipalidad de Cartago y del Grupo BAC Credomatic, no fueron posibles de obtener, esto
por decision de la gerencia de Grupo Astica. Sin embargo, se investiga el alcance de estos
nuevos proyectos, y es en este campo, donde se evidencia, que el impacto de las consultorias

y soluciones desarrolladas por Grupo Astica, han evolucionado.

Las soluciones actualmente implementadas, asi como otras en pleno desarrollo, para
la Municipalidad de Cartago, impactan de manera integral el funcionamiento interno de la
institucion y la gestion de sus tramites y procesos. Grupo Astica, actualmente, estd
modificando, optimizando e integrando todos los procesos internos de la Municipalidad,
realizando re acomodos de flujos de procesos, personal e integrando los procesos y tramites
relacionados con servicio al cliente con el sistema CORE; cambiando por completo la gestion

y funcionamiento interno de la Municipalidad.

4.1.2 Herramientas y activos para la gestion de proyectos.

En este apartado se presentaran y analizaran las diferentes herramientas y activos que
tiene Grupo Astica, actualmente, para gestionar y ejecutar sus proyectos. Este analisis, asi

como el realizado para los procesos actuales, tiene el objetivo de obtener una idea de donde
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se encuentra Grupo Astica, y cuales son los requerimientos para mejorar estas herramientas
y activos, para obtener como resultado una mejor formulacion, evaluacion y control de los

proyectos.

Como se podré ver en el desarrollo de este apartado, cada una de las herramientas se
puede relacionar casi que directamente a los procesos descritos anteriormente. Esto dicta de
alguna manera la forma en la que se puede realizar la mejora tanto de los procesos como de
sus herramientas, ya que deja entrever que necesitan ser reforzadas, o bien, en que procesos
no existe del todo una herramienta que permita ejercer sus actividades relacionadas de una

forma mas adecuada, desde un punto de vista, de buenas practicas en gestion de proyectos.
e Acta de inicio

Se comenzara con el andlisis de la plantilla [lamada Acta de Inicio (ver Anexo A),
esta plantilla para el “kick off”” de los proyectos a ser ejecutados por Grupo Astica. Como se
puede observar el documento inicia con las generalidades basicas del proyecto (nombre,
fecha de inicio y finalizacion, director del proyecto, etc.), de igual manera ofrece un espacio
para documentar una breve descripcion del proyecto, mediante sus objetivos, alcance,
cronograma Yy los entregables asociados al desarrollo del mismo. Este documento también
incluye informacion de los mecanismos de control que van a ser utilizados durante su
ejecucion, de igual manera incluye posibles riesgos a enfrentar, y finalmente, se cierra el

documento con la firma de los involucrados.

Si bien es cierto es un documento de gran importancia para documentar el inicio y el
plan de trabajo preliminar de un proyecto, esta plantilla es creada especificamente para su

aplicacion a la Municipalidad de Cartago.
e Bitacora de sesion de trabajo

El segundo documento es otra plantilla (ver Anexo B), pero esta vez es un medio de
monitoreo y control de las labores ejecutadas en cada una de las sesiones llevadas a cabo,
durante la ejecucion del proyecto. En esta plantilla se plasma, de igual manera, informacion
bésica, como la fecha y hora de inicio de la sesion, el lugar en que se lleva a cabo, el nombre
del proyecto, la actividad que se pretende llevar a cabo en la sesion y su fecha y hora de

finalizacion.
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Como informacion mas relevante la plantilla tiene el espacio para documentar a los
participantes de cada sesion. Se les solicita nombre, dependencia a la que pertenecen, su
firma y la hora de entrada y salida a la actividad. Asi mismo, se documentan todas y cada
una de las tareas ejecutadas durante la sesion, asi como aquellas que quedaron como

pendientes y la persona responsable de cada una de ellas.

En este documento se encuentra la misma situacion que en el caso del acta de inicio,
juzgando por el disefio del documento parece haber sido realizado para proyectos

relacionados a la Municipalidad de Cartago.
e Entrevistas a jefes de proyecto.

El tercer documento o activo de Grupo Astica es la plantilla para realizar entrevistas
a los jefes de proyectos (ver Anexo C). Es importante resaltar que este activo se crea,
especialmente, para ser aplicado a personal de la Municipalidad de Cartago, no es una
plantilla para proyectos que no sean con esta institucion. Sin embargo, esta plantilla resulta
ser de mucha utilidad para obtener informacion de relevancia sobre proyectos ejecutados en
la Municipalidad de Cartago. Es notable, de igual manera, que ha sido confeccionada con
base en la experiencia contractual con dicha empresa publica. Con esta plantilla, se puede
obtener informacion relacionada al estado, objetivo y alcance del proyecto.

Aligual que en las plantillas anteriores, esta tiene un espacio para informacion general
como, por ejemplo, la fecha y hora en la que se realiza la entrevista, nombre del o los
proyectos, contacto de cada uno de ellos y un espacio en caso de que exista la necesidad de
hacer alguna observacion al respecto. En su contenido esta plantilla contiene una guia de los
temas mas importantes que deben ser cubiertos por cada uno de los jefes de proyecto, con
esto se garantiza que la informacion méas importante sea obtenida de la entrevista a cada uno
de ellos, por consiguiente, es tanto una guia, como una lista o checklist de control de la

entrevista.
e Aceptacion final del proyecto.

La dltima de las plantillas, es el documento de aceptacion final del proyecto (ver
Anexo D), vendria siendo, como su nombre lo indica, el finiquito o cierre de cada uno de los

proyectos, con el que se daria entrega formal y aceptacion por parte del cliente. De igual
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forma inicia con la informacion o datos del proyecto tales como el nombre, fecha,

patrocinador, gerente, usuario, area en la que se desarrollé el mismo.

Como se puede observar en la plantilla (ver anexo D), los siguientes apartados
pretenden resumir los principales aspectos del proyecto, como por ejemplo los objetivos del
proyecto y de qué manera se obtuvieron. Se da un espacio para presentar una comparacion
entre la linea base presentada al inicio del proyecto y el desarrollo real del mismo de manera
literal, esto haciendo una mencién y analisis de los cambios dados durante la ejecucion.
Como punto final y de gran importancia se solicita la firma de los involucrados, esto en sefial

de aceptacién y recibido del proyecto y de sus entregables.

En un documento, tal como un acta de cierre 0 aceptacion de proyecto es importante
incluir informacion integral del proceso de ejecucion para de esta manera lograr que quede
en evidencia que el cliente acepta el proceso, metodologia utilizada durante la ejecucion, asi
como también el producto y/o resultado del mismo. El incluir informacion comparativa de la
linea base contra lo que en realidad sucedié en el transcurso de la ejecucion es un tema que
debe ser tratado, de igual manera documentar los entregables con sus respectivas fechas de
entrega, ordenes de cambio realizadas, tanto de parte del cliente, como de la empresa y
cualquier otro tipo de informacion que se refiera a situaciones que se presentaron durante el
proceso de ejecucion del proyecto, para de esta manera, obtener la firma de aceptacion de los
involucrados; en un documento que permita a Grupo Astica defenderse en un posible reclamo

por parte de algun involucrado.

4.2 Revision de marcos de gestion para Grupo Astica.

En el presente apartado se realiza un andlisis de las diferentes metodologias
presentadas en el capitulo Il, solo que esta vez, se hard un analisis, desde el marco de
referencia de Grupo Astica, de su situacion actual y tomando en cuenta toda la informacion
recaudada durante la etapa de investigacion de campo, para determinar el grado de
aplicabilidad. Este andlisis se hard para establecer conclusiones, en cuanto a qué
metodologias, o bien, qué aspectos de cada una de ellas son los mas adecuados para

implementar en Grupo Astica; para generar mejoras en sus practicas en gestion de proyectos.
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Como resultado del diagnostico de situacion actual, analisis de buenas practicas y de
las conclusiones que se obtengan de ambos, se planteard y confeccionara la propuesta
metodoldgica de implementacion de buenas précticas desde un punto de vista de gestion de

proyectos para la formulacion, evaluacion y control de proyectos en Grupo Astica.

4.2.1 Andlisis buenas practicas PMI

Considerando el analisis de la situacion actual de Grupo Astica, sus procesos, sus
herramientas y activos se analizard qué aspectos de la guia PMI vendran a fortalecer
debilidades, o bien, a solucionar problematicas en la gestion de los procesos internos

necesarios para la prestacion de sus servicios y consultorias.

Si bien es cierto, se ha visto que la manera de operar de Grupo Astica esta siendo
manejada de manera &gil, por cuanto las ordenes de cambio son frecuentes y usuales, por esta
razon se ha acostumbrado a incorporarlas al cronograma mensual de actividades, y conciliar
con el cliente estos cambios, sin mayor problema. No obstante, es importante normalizar

estas practicas para evitar que existan problemas en un futuro.

La guia PMI es muy estructurada y detallista como para aplicarla en todas las etapas
de los proyectos de Grupo Astica, sin embargo, ciertos aspectos de PMI vendrian a ser de
gran utilidad en etapas de inicio, planificacion y de cierre de los proyectos, mas
especificamente desarrollando y perfeccionando herramientas para controlar y monitorear

los procesos relativos a estas etapas.

Lo anterior se determina luego de realizar la comparacion de las metodologias (Ver
Apéndice B) en donde, en conjunto con la Lic. Merlyn Rojas y las evidencias del analisis
comparativo, se decide el uso de las metodologias agiles en las etapas de Ejecucién y
Monitoreo y Control de los proyectos, las cuales se adecuan méas al funcionamiento
cambiante y dindmico de la empresa. El aporte de la gerente de la empresa es que, el actual
funcionamiento en estas etapas, es muy semejante a un proceso como el de Scrum, en donde
se realizan los paquetes de trabajo muy de cerca con el cliente y se iteran los procesos hasta

obtener resultados satisfactorios.
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Segun el anélisis realizado con base en los datos recolectados en la investigacion de
campo se logra determinar que los grupos de procesos relacionados a Ejecucion, y Monitoreo
y Control, deben ser, en el caso de Grupo Astica, administrados y gestionados mediante algdn
tipo de metodologia &gil, o bien, un hibrido de mas de una de ellas. Para determinar esto es

que se analizara la metodologia DMAIC y posteriormente, la Scrum.
4.2.1.1 Grupo de procesos de inicio

Con base en lo que indica la guia y bibliografia del PMI, el primer grupo de procesos
son los de inicio, para los que se recomienda aplicar técnicas y herramientas de dos areas de

conocimiento, integracion y gestion de interesados del proyecto.

Se analiza, segun la investigacion en campo y el diagnostico realizado a Grupo Astica,
que el PMI vendria a mejorar la gestion de este grupo de procesos, con la realizacion de un
acta de inicio o de constitucion de proyectos mas completa y apegada a esta guia, en donde,

por ejemplo, se detalle mas la gestion de los interesados.

Como el mismo PMI (2017) lo indica, en la gestion de la integracion de un proyecto
se utilizan herramientas automatizadas para recopilar, analizar y utilizar gran cantidad de
informacién y herramientas de gestién para captar y visualizar elementos criticos del
proyecto; estos dos tipos de herramientas facilitan y ayudan a integrar la informacion y
transmitirla al equipo de trabajo y en general a los involucrados. (PMI, 2017)

Para efectos de la mejora del documento Acta de Inicio de Grupo Astica (ver Anexo
A), que vendria siendo el acta constituyente de sus proyectos, se deben tomar en cuenta los
puntos que la Guia del PMBOK (en su sexta edicién) recomienda para este tipo de

documento, estos items son:

= El proposito del proyecto*

= Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados*

= Los requisitos de alto nivel

= La descripcion de alto nivel del proyecto, los limites y los entregables
claves**

= Elriesgo general del proyecto**

= El resumen del cronograma de hitos**
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= Los recursos financieros pre aprobados

= La lista de interesados clave

» Los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en que consiste el
éxito del proyecto, quien decide si el proyecto tiene éxito y quien firma la
aprobacion del proyecto) *

= Los criterios de salida del proyecto (es decir, que condiciones deben
cumplirse a fin de cerrar o cancelar el proyecto o fase) *

= El director de proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de
autoridad**

= Elnombrey el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan
el acta de constitucién del proyecto*

* Informacion incluida de manera parcial en la actual plantilla de Grupo Astica.

** Informacion incluida en la actual plantilla de Grupo Astica.

Otro punto que la Guia PMBOK recomienda desarrollar es el registro de supuestos y
restricciones que se identifican a lo largo del ciclo de vida del proyecto, que de ser posible

serian importantes de mencionar y documentar en el acta constituyente del proyecto.

En cuanto a la gestion de los interesados es importante lograr identificarlos, proyectar
el grado de involucramiento y su posible impacto en el proyecto, esto ayuda de muchas
maneras en la ejecucion del proyecto en sus diferentes etapas; y permite también, tener un
control sobre los involucrados a lo largo del proceso. El poder determinar si el impacto de
los involucrados puede llegar a ser positivo o negativo al proyecto, realizar una priorizacion
de estos, por nivel de autoridad o de impacto; o bien, detallar en qué etapas del proyecto
tienen mayor o menor intervencion son aspectos que vendran a potenciar las posibilidades de
éxito de un proyecto (PMlI, 2017).

La Guia PMBOK hace una pequefia referencia a la gestion de los interesados en un
ambiente de alta adaptabilidad y cambio. Una de las recomendaciones que hace, muy (til
para el caso de Grupo Astica dado su alto grado de cambio, es realizar toma de decisiones
entre el equipo de trabajo y los interesados directamente; evitando de esta manera, que se
tengan que realizar procesos de autorizacion y andlisis a través de los distintos niveles

gerenciales. Esta forma de proceder tiene muchas ventajas en un ambiente de constante
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cambio, genera confianza en los interesados, mayor grado de involucramiento por parte de
los interesados en el proceso y de esta manera aumentan las probabilidades de éxito del
proyecto. (PMI, 2017)

De manera mas concreta, el producto esperado seria un registro de interesados que
podria, sin ningln problema, ser incluido en el acta constitutiva del proyecto. Este registro,

de acuerdo a la Guia PMBOK, deberia de incluir informacion tal como:

o Informacién de identificacion: nombre, puesto en la organizacion,
ubicacion, datos de contacto y rol en el proyecto.

o Informacién de evaluacion: requisitos principales, expectativas,
potencial para influir en los resultados del proyecto, y la fase del ciclo
de vida del proyecto en la que el interesado tiene la mayor influencia
0 impacto

o Clasificacion de los interesados: interno/externo,
impacto/influencia/poder/interés, ascendente/descendente o cualquier

otro modelo de clasificacion elegido por el director del proyecto.

4.2.1.2 Grupo de procesos de planificacion

El siguiente grupo de procesos, segun la metodologia PMI, es el de planificacion. En
esta etapa, segin lo analizado e investigado en campo en la empresa Grupo Astica, el PMI

ofrece herramientas y técnicas de gran utilidad para mejorar la gestion de los procesos.

Como se puede observar en la figura 4.2 en este grupo de procesos se involucran todas
las 10 areas de conocimiento, sin embargo, la idea es seleccionar dentro de dichas areas
cuales actividades son las de mayor aplicabilidad y necesidad en la empresa Grupo Astica.
Por esta razon, y segun el analisis realizado en conjunto con la master Merlyn Rojas, se eligen
las actividades que mas relevancia tienen y que mayor aporte vendrian a realizar en cuanto a
creacion o mejora de los activos de la empresa. Esto teniendo en cuenta que por la naturaleza
del trabajo de Grupo Astica no se deberia cargar de funciones administrativas al personal por

cuanto, lejos de ayudar al crecimiento de la empresa, vendria a entorpecer y obstaculizar.
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Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Conocimiento del
Proyecto

Control Integrado
de Cambios

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de

Inicio Planificacion Ejecucion Monltoreo.y Cierre

Control

4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccién del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el

5. Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planincar ia
Gesuon del Alcance
5.2 Recopliar
Requisitos

5.3 Deflnir el Aicance
5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Vvalidar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Pianificar 1a
Gesudon del
Cronograma

6.2 Deflnir las
Actividades

6.3 Secuenciar 1as
Actividades

6.4 EsUmar la
Duracidn de las
Actividades

6.5 Desarrollar et
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planincar la
Geslién de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planincar 1a
Geslion de Recursos
9.2 Estmar los
Recursos de 1as
Actividades

9.3 AdqUINF Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dinglr al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las

10.1 Planificar la

10.2 Gestionar las

10.3 Monitorear las

Rlesgos

11.3 Realizar el
Andlists Cualltativo de
Rlesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Pianifcar 1a
Respuesta a los
Rlesgos

Comunicaciones Gestion de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestion de los 11-1}2'3"1!103' 1a 11.6 Implementar 11.7 Monitorear los
esgos del Gestion de Ios RIesgos | 1a Respuesta a Riesgos
= i<t 11.2 Identificar los : E
Proyecto los Riesgos

12. Gestion de las

12.1 Planificar la

12.2 Efectuar las

12.3 Controlar las

Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones

13. Gestion de los 13.1 Identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Involucramiento de Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados

Figura 4.2. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento

Fuente: Guia del PMBOK®

En el caso de la gestion de integracion, como lo sugiere la guia PMI, se realizard un
conglomerado de la informacion de las demas areas de conocimiento y los productos (salidas)
que en ellas se desarrollan. Para el area de gestion de adquisiciones no se desarrolla un plan,
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esto por cuanto la empresa no tiene relacion con proveedores de ninguna clase, ni tampoco,
en ninguno de sus procesos internos, es necesario introducir flujos de compra de materiales,
equipo o algun otro aspecto de relevancia, aparte de suministros de oficina de manera

esporadica (lapiceros, hojas, grapas, etc)

Una vez establecido esto se proceden a analizar las demés areas de conocimiento de

la siguiente manera:
4.2.1.2.1 Gestidn del alcance del proyecto.

En cuanto a la gestion del alcance del proyecto es importante elaborar, como primer
paso, el enunciado del alcance, dejando claro como serd desarrollado, monitoreado,
controlado y validado; ademé&s de esto, siempre es importante documentar tanto lo que
incluye, como lo que no incluye o abarca el proyecto, todo esto con la intencion de no dejar
espacio para ambigledades o interpretaciones subjetivas por parte de los diferentes
involucrados. Sumado a lo anterior realizar una descripcion del producto o resultado esperado

del proyecto y de los entregables relacionados al proyecto.

En este mismo plan de gestion es necesario incluir como y por quien se aprobaran los
diferentes entregables del proyecto. Junto con este plan de gestion del alcance se recomienda,
segun la guia PMI (2017), realizar un plan de gestion de requisitos, en donde se detalle la
priorizacion de los requisitos, qué fundamento o técnica se utiliz6 para priorizarlos, métricas
utilizadas durante el proceso, entre otras cosas. Los requisitos pueden provenir de varias
areas, sin embargo, en el caso de Grupo Astica es importante prestar atencion a los requisitos
de las soluciones, requisitos de los interesados, requisitos del proyecto y los requisitos de
calidad.

Una de las opciones sugeridas por la Guia del PMBOK (2017) es el uso de una matriz
de trazabilidad de requisitos, que podria ser adecuada a las necesidades de Grupo Astica para

su utilizacion.

Para lograr lo anterior, una herramienta de utilidad, sugerida por la Guia del PMBOK
(2017), es la creacion de un esquema de trabajo (EDT), el mismo puede ser creado por fases

o bien por entregables, dependiendo de la naturaleza del proyecto. Esta herramienta facilitara
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la descomposicion de los entregables en actividades y tareas, lo que permitira realizar un

cronograma mucho més preciso.
4.2.1.2.2 Gestion del cronograma del proyecto.

En este caso, para Grupo Astica, se conoce que la empresa trabaja en un ambiente de
constante cambio de su cronograma proyectado mensualmente. Por esta razon, de esta area
de conocimiento se tomaran en cuenta las actividades relacionadas a obtener un cronograma
secuencial de las actividades del proyecto. En dicho cronograma es de utilidad representar
las fechas de entrega de hitos programadas, la duracién de las actividades, y de ser posible,
el uso de los recursos asociados a cada actividad (en especial los recursos del cliente, ya que
sobre ellos es que se desarrollan los procesos y actividades mas importantes). Esto se
pretende desarrollar mediante la herramienta MS Project o algin otro software libre de

similar naturaleza.
4.2.1.2.3 Gestion de los costos del proyecto.

De esta area de conocimiento no se toma, al menos en esta etapa, ninguna
recomendacion de la metodologia PMI, esto por cuanto, como se explico para la empresa, en
su funcionamiento, los costos directos son Unicamente los honorarios del grupo consultor, lo

que no tiene mayor dificultad en estimar.

Sumado a esto, con la intencién de no sobre cargar al personal con tramites
administrativos y plantillas innecesarias, se tomara la informacién proyectada en la etapa de
Inicio mediante la herramienta de Analisis de Factibilidad (Ver en Apéndice C, Plantillal.2),
en donde estan los costos directos bien definidos de los honorarios del grupo consultor.

4.2.1.2.4 Gestidn de la calidad del proyecto.

De la proxima area de conocimiento, la gestion de la calidad, se extrae la importancia
de la implementacidn y uso de métricas de calidad para evaluar los entregables, no solo
aquellos que son entregados al cliente, sino también, de los que el grupo consultor entrega a
la empresa. Tanto para los entregables de los clientes, como los del grupo consultor, métricas
relacionadas a complecion del cronograma de trabajo o bien, porcentaje de requisitos

atendidos son buenos ejemplos de métricas de gran utilidad para Grupo Astica.
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Para lo anterior se puede establecer una plantilla de evaluacion de los entregables,
con la que se puede controlar la calidad de los mismos y cualquier otra informacion que se

determine pertinente.
4.2.1.2.5 Gestidn de los recursos del proyecto.

Algo interesante sucede al analizar el area de conocimiento correspondiente a la
gestion de los recursos del proyecto, hasta el momento, con la manera de funcionar de Grupo
Astica y por la naturaleza de los servicios que ofrece, la empresa trabaja con pocos recursos
propios y mas bien requiere de la disponibilidad de los recursos de su cliente, tanto humanos
como tecnologicos y de infraestructura. Es por esto que la gestion de los recursos no es un
area de mayor trascendencia, sin embargo, seria de utilidad para los involucrados que en el
mismo cronograma se detalle cuales recursos del cliente van a ser de necesidad en cada
actividad, esto para evitar problemas de disponibilidad de los mismos y, por consiguiente,

atrasos del cronograma previsto.
4.2.1.2.6 Gestion de las comunicaciones del proyecto.

Lo siguiente vendria siendo la gestion de las comunicaciones, aspecto que, por la
estructura y tamafio de Grupo Astica, no es necesario ni adecuado burocratizar su
funcionamiento con plantillas y protocolos; pues considerando la comunicacién entre la
empresa con su grupo consultor, provocaria el efecto contrario al deseado con la propuesta a
elaborar. En cuanto a la comunicacion de Grupo Astica con sus clientes, con las plantillas
existentes y con la idea de la propuesta que se va gestando este tema quedaria cubierto en

otros apartados.

Por las razones anteriores no se desarrollara una propuesta de gestion de
comunicaciones per se, ya que se impactaria de manera negativa la fluidez operacional de la
empresa, se determina seguir utilizando medios como correos electronicos, conversaciones
y reuniones las cuales podran ser rastreadas mediante plantillas desarrolladas en otros

apartados, como se vera en el desarrollo de la propuesta metodolégica.
4.2.1.2.7 Gestion de los riesgos del proyecto.

El area de gestion de los riesgos es un apartado muy importante de considerar para

mejorar la manera en que se identifican y analizan en la empresa. A pesar de esto, debido a
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la manera de funcionamiento de Grupo Astica, han venido trabajando bajo la linea de
trasladar la mayor parte de los riesgos negativos al cliente, o bien, a su grupo consultor. Por
esta razon, de manera no tan desarrollada lo mas rescatable de esta &rea de gestion seria lograr
identificar posibles riesgos, categorizarlos, asignar una figura responsable y una accion ya

sea correctiva o preventiva para cada situacion prevista.

En la eventualidad de identificar riesgos positivos se procedera a analizar sus
impactos en las areas de alcance, tiempo y/o costo del proyecto para de esta manera
determinar como gestionarlos, tratando de potenciar su impacto en el proyecto. Al igual que

con los impactos negativos, estos seran categorizados y asignados a una figura responsable.
4.2.1.2.8 Gestion de los interesados del proyecto.

Para la gestion de los interesados, se tomard como insumo (entrada) el registro
realizado en la etapa de inicio (Ver en Apéndice C, Plantillas 2.1 y 2.2), con la informacion
en estos documentos se procedera a determinar en qué etapas del proyecto dichos interesados
tendrdn mayor actividad e impacto. De igual manera se pueden establecer, de manera
informal, métodos para asegurar y promover la participacion de dichos interesados en las

etapas donde mas se les necesite.
4.2.1.3 Grupo de procesos de cierre

El tltimo grupo de procesos analizado desde la metodologia PMI para Grupo Astica
es el de cierre, orientado més hacia procesos de documentacion de la informacion, lecciones
aprendidas y aceptacion del proyecto por parte del cliente. Por tanto, de la informacién
provista por la Guia PMBOK para este grupo de procesos y del grupo de conocimiento de
integracion del proyecto se extraera la confeccion de un informe final, que vendria siendo
una version mejorada del acta de aceptacion final del proyecto (ver Anexo D), plantilla

existente de Grupo Astica.

Este informe final segun la Guia PMBOK deberia contener, pero no limitarse a

informacion tal como:

o Una descripcion en forma resumida del proyecto o fase**
o Los objetivos del alcance, los criterios usados para evaluar el alcance

y evidencia de que se han cumplido los criterios de finalizacion**
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Los objetivos de calidad, los criterios usados para evaluar la calidad
del proyecto y del producto, la verificacion y las fechas de entrega de
hitos reales y las razones de las variaciones.

Los objetivos de costos, incluidos el rango aceptable de costos, los
costos reales, y las razones de cualquier variacion.

Resumen de la informacién de validacion del producto, servicio o
resultado final.

Obijetivos del cronograma, incluyendo si los resultados alcanzaron los
beneficios que el proyecto se comprometié a abordar. Si los beneficios
no se alcanzaran al cierre del proyecto, debera indicarse el grado en
que se alcanzaron y las estimaciones para la realizacion de beneficios
en el futuro.

Un resumen de como el producto, servicio o resultado final alcanzo las
necesidades de negocio identificadas en el plan de negocio. Si las
necesidades de negocio no se alcanzaran al cierre del proyecto, debera
indicarse el grado en el que se alcanzaron y las estimaciones sobre
cuando se alcanzaran las necesidades de negocio en el futuro.

Un resumen de los riesgos o incidentes encontrados en el proyecto y

como fueron abordados*

* Informacion incluida de manera parcial en la actual plantilla de Grupo Astica.

** Informacion incluida en la actual plantilla de Grupo Astica.

Algunos de los puntos en la lista anterior no serian contemplados en la creacion de un

informe final porque no aplican al caso de la empresa, pero de igual forma necesitarian ser

incluidos otros aspectos que no se encuentran en dicha lista para lograr crear un informe

completo que ayude a mejorar la gestion de los servicios provistos por Grupo Astica. Todo

esto serd comparado més adelante para concluir en una propuesta adecuada para la empresa.

4.2.2 Anadlisis de metodologia DMAIC.

En cuanto a la metodologia DMAIC se obtiene un analisis provechoso en el cual se

determina que esta metodologia puede aportar pasos Utiles para que sean adaptados al
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funcionamiento de la empresa con el objetivo de normalizar y mejorar los procesos descritos
en la Figura 4.1. Mas especificamente, se identifica que esta metodologia tendria gran
aplicabilidad en etapas operacionales en la mejora de los procesos a los clientes de Grupo

Astica.

Sin embargo, en el andlisis realizado mediante la herramienta de matriz de
comparacion de metodologias (Ver Apéndice B), se identifica que esta metodologia no
cubriria las necesidades de Grupo Astica en las fases de Definicion y Medicion. Por cuanto,
como se Vvio en el apartado anterior, se requiere de una normalizacion y formalizacion de
activos de los procesos, que dé mas control sobre los mismos. Aspectos los cuales no son el

fuerte de esta metodologia, esto segun el andlisis e investigacion realizado sobre la misma.

Ahora bien, analizando DMAIC en sus etapas de Analizar, Mejorar y Controlar se
encuentra que estos pasos son de beneficio para la empresa dada su implementacion, ya que,
una vez obtenida la informacion de los clientes de Grupo Astica en las etapas iniciales del
proyecto, se procede a analizar dicha informacion para posteriormente implementar procesos

de mejora y finalmente de control, tal como lo sugiere esta metodologia.

Relacionado a lo anterior, la identificacion de causas raiz a las problematicas
de los clientes de Grupo Astica es un punto medular, para el posterior modelado e
implementacion de soluciones, de acuerdo a las necesidades especificas de cada cliente de la
empresa. DMAIC puede ser de gran ayuda para la identificacion y andlisis de estas causas
raiz, siendo parte fundamental de su metodologia en la fase de analisis, luego la solucién de
estas causas raiz seria la etapa de Mejora y solucion de dichas problematicas, en la cual se
desarrollaria el plan o0 modelo de solucion a implementar al cliente, para finalizar con una

etapa de Control de resultados.

Como resultado de lo anterior, los procesos de Grupo Astica requieren, en ocasiones,
iterar las etapas de DMAIC correspondientes a analizar (causas raiz) y mejorar (solucion a
implementar), hasta obtener resultados adecuados segun la etapa de analisis. Una vez que se
Ilega a un punto satisfactorio (obtencién de resultados esperados o proyectados), es necesario

realizar una etapa de prueba o comprobacidn, tal como lo sugiere la metodologia en analisis.
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En la etapa de Control de DMAIC, seria de utilidad poner a prueba la solucion
implementada durante un tiempo acordado con los clientes de Grupo Astica, para identificar,
de existir, probleméticas que persistan, o que hayan sido creadas, producto de la
implementacion de la solucion a las causas raiz iniciales; de ser este el caso, seria necesario
un “micro proceso” de analisis y mejora por parte de Grupo Astica, para corregir las nuevas
evidencias de la etapa de Control. Esto tiene como beneficio, garantizar a los clientes, que
las soluciones implementadas son efectivas, y que han sido integradas exitosamente al

funcionamiento de sus respectivos procesos.

4.2.3 Andlisis metodologia Scrum.

La metodologia Scrum es la ultima en ser analizada, desde el punto de vista de
funcionamiento de Grupo Astica, completando de esta manera, las tres metodologias
repasadas en el capitulo .

Por su naturaleza agil, se considera Scrum para ser aplicada en los procesos de
ejecucion, control y monitoreo de Grupo Astica. Existe una afinidad clara, en el caso de
Scrum ya que su creacion fue basada en el desarrollo de productos y servicios de una manera
agilizada y cercana al cliente; tomando en cuenta los requerimientos de este ultimo, e
involucrandolo en el proceso de ejecucion, por lo que se obtiene una constante
retroalimentacion y aceptacion de resultados, durante todo el proceso; lo que maximiza las

probabilidades de éxito del proyecto y permite un uso mas eficiente de los recursos.

De esta manera, la implantacion de Scrum en Grupo Astica se orientaria a la
implementacién de su aspecto mas caracteristico, que es el uso de la lista de requerimientos
y caracteristicas necesarias para obtener un resultado exitoso del proyecto, el “backlog”.
DMAIC sugeria, de manera no tan directa, la necesidad de la iteracion entre sus etapas; Scrum
hace parte de su naturaleza y procesos, la iteracion. Esto, con el objetivo de validar los
avances y obtener retroalimentacion de parte de los demas interesados, permitiendo que se

vaya perfeccionando el resultado durante la ejecucion del proyecto.

El aspecto descrito anteriormente resulta sumamente Gtil para Grupo Astica, ya que
de esta manera logra involucrar a sus clientes en el proceso de ejecucion, perfeccionando el

trabajo, sin esperar hasta finalizar todo el trabajo para obtener observaciones y correcciones
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por parte del cliente. Esto permite, como se mencion0 anteriormente, hacer un uso mas
eficiente de los recursos, tanto de la empresa, como del cliente; en especial el recurso tiempo,
ya que con las iteraciones el resultado se va depurando, y una vez finalizado estara listo para

entrar en funcionamiento.

Otro aspecto que se adapta de manera conveniente a Grupo Astica es la relacion entre
los actores descritos por la metodologia Scrum, y la estructura organizacional de la empresa.
La metodologia define tres actores principales, los cuales son: Scrum Master, duefio del
producto, y el equipo desarrollador. De esta manera se podria hacer la siguiente relacion con
la estructura organizacional de Grupo Astica.

Dueno del
Producto

MGP. Merlyn

JEN

SCIRUMI

Equipo Equipo
Desarrollador Consultor

VOILLSY QdIMYD

Figura 4.3. Relacion entre estructura de Grupo Astica y roles del Scrum.

Fuente: elaboracion propia.

Tomando en cuenta las consideraciones mencionadas se puede perfectamente

proponer una adaptacion de iteraciones de la metodologia Scrum, al accionar operativo de
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Grupo Astica. Los cambios no serian mayores, ya que actualmente, la empresa esta
realizando un trabajo similar; los cambios o implementaciones de mayor consideracion seria
la utilizacion del backlog y como actividad complementaria, que posiblemente tenga un
impacto positivo, estaria la realizacion de los dialy scrums, para de esta manera obtener
informacidn del avance del proceso y de cualquier otra situacion presentada el dia anterior
de trabajo. Todas estas consideraciones, y las siguientes en este apartado, son deducidas del
analisis comparativo de las diferentes metodologias mediante el uso de la Matriz de

Comparacion (Ver Apéndice B).

La lista de caracteristicas backlog, es basicamente, una lista (bitdcora) ordenada en
orden descendente, de acuerdo a la prioridad, o al orden I6gico de complecion de las distintas
actividades en un proyecto, o bien, de un objetivo dentro de un proyecto. Esta lista es sujeta
de continua revision y modificacion conforme progresa el proyecto, a esta accion se le conoce
como grooming. En este proceso se pueden modificar actividades, al eliminarlas, agregar
nuevas actividades, re priorizarlas y modificar su lugar en la lista; entre otras acciones, como

se muestra en la Figura 4.4.

El tomar las decisiones para realizar un grooming adecuado del backlog recae,
generalmente, sobre dos aspectos. Uno de ellos es la interaccion con el cliente y la
retroalimentacion constante, luego de la realizacidn de los procesos iterativos en la ejecucion
de las actividades del proyecto; ya que de ahi emergen nuevas evidencias que provocan
realizar cambios a la lista original. El otro aspecto, es la realizacién de los daily scrums. Estas
son reuniones diarias de corta duracion (15 — 20 minutos méximo), consisten en reunir al
equipo de trabajo, todos los dias al iniciar, con el objetivo de comentar lo realizado el dia
anterior, evacuar dudas, aportar nuevas ideas, motivar al equipo de trabajo, transmitir

comentarios del cliente, y realizar el grooming del backlog.
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Figura 4.4. Acciones del grooming del backlog.

Fuente: Essential Scrum: a practical guide to the most popular agile process. Rubin (2012)
Esta implementacion, de igual manera, comprenderia los grupos de procesos de
ejecucion, control y monitoreo de los proyectos de Grupo Astica, los cuales se combinarian

con la metodologia PMI para las etapas de inicio, planificacion y cierre de proyectos.

Como se puede ver la idea de este andlisis seria la creacion de una propuesta en la
cual no se afecte el accionar agil de Grupo Astica, en las etapas mas operativas de sus
procesos actuales, pero siempre tratando de normalizarlos y acercarlos mas a una

metodologia adecuada la cual permita tener un funcionamiento mas estructurado.

Al realizar el analisis de las diferentes metodologias, se determinan cuales aspectos
son de beneficio para Grupo Astica de implementar de cada una de estas. Se observa, de igual
manera, como la guia PMBOK se adecua en las etapas de Inicio, Planificacion y Cierre de
los proyectos, y como la elaboracion de un modelo hibrido entre Scrum y DMAIC resulta

sumamente beneficioso, y adaptable, en las etapas de Ejecucion y Monitoreo y Control.

Lo anterior seria combinado con una metodologia mas robusta, en cuanto a la creacion
y utilizacion de activos, como por ejemplo machotes y plantillas, ante lo cual la guia del PMI
complementaria lo expuesto. Esta metodologia, como se mencioné anteriormente, seria

implementada en etapas incipientes del proyecto, como lo son la de inicio y planificacion,
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asi como también en la etapa de cierre. Con esto se desea obtener informacion de los
proyectos, y luego documentarla para su consulta, cuando sea necesario, ya sea por parte de
Grupo Astica en el mismo proyecto o en proyectos futuros; o bien, por parte de alguno de los

interesados para verificar informacion relativa al proyecto que esta siendo ejecutado.

El aspecto mas importante al realizar este analisis es que se debe tomar en
consideracion la manera en que trabaja Grupo Astica, para no cargar de trabajo
administrativo a sus colaboradores, en especial durante los procesos operativos en la
ejecucion de sus proyectos. Sin embargo, es una necesidad en la empresa normalizar todos
los grupos de procesos, desde el inicio hasta el cierre de los mismos. Por esta razon, se
pretende realizar un hibrido entre dos de las anteriores metodologias, una para normalizar los
procesos operativos, Yy la otra para sus procesos de inicio, planificacion y cierre; de tal forma
que, genere mejores y nuevas herramientas y activos; potenciando la mejora de dichos
procesos. EI Cuadro 4.2 expone los aspectos a considerar en cada una de las metodologias
tratadas en este apartado.
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Cuadro 4.1. Aspectos a considerar de cada metodologia en cada etapa de los proyectos

Metodologia

Aspectos a incorporar a Grupo Astica en cada etapa de sus proyectos

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y
Control

Cierre

PMI

* Mejora
del Acta de
inicio
actual,
tomando en
cuenta
gestion de
interesados.

* Inclusion
de
supuestos y
restricciones
en el Acta
de Inicio.

* Gestion de la
integracion:
desarrollo del plan
para la direccién del
proyecto

* Gestion de los
recursos:
planificacion de uso
de recursos externos
(Ver Apéndice C,
Plantilla 3.1)

* Gestion del
alcance: plan de
gestion de los
proyectos, plan de
gestion de
requisitos,
confeccién de un
EDT.

* Gestion del
cronograma:
confeccién de un
cronograma de
actividades a partir
del EDT.

* Gestion de la
calidad: plantilla de
evaluacion de
entregables y
establecimiento de
métricas para dicha
evaluacion.

* Gestion de riesgos:

Identificacion,
categorizacién y
asignacion de
responsables.

* Gestion de
interesados:
determinar en qué
etapas tienen mayor
participacion e
impacto.

* Documentacion
de lecciones
aprendidas.

* Mejora del acta
de aceptacion final
del proyecto.
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Cuadro 4.1. Aspectos a considerar de cada metodologia en cada etapa de los proyectos.

Aspectos a incorporar a Grupo Astica en cada etapa de sus proyectos
Metodologia Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
* Realizacion del
andlisis de causas
raiz para la
problematica que
experimenta el * Control de
cliente. resultados: etapa
* Realizar de prueba de los
propuesta de resultados, en
mejora 0 cambio | caso de
DMAIC para solucionar o | encontrar

mitigar los imperfecciones
problemas raiz se deben realizar
identificados. las acciones
* Realizar correspondiente
iteraciones de los | s para corregir.
pasos anteriores,
hasta alcanzar el
objetivo
planteado.
*Creacion de la
lista backlog.
* Realizacion de
las reuniones
conocidas como
daily scrums.  *
Ejecucion de las | *Control y

Scrum actividades, segun | validacion de
el backlog, hasta | los resultados.
alcanzar los
objetivos
establecidos; para
cumplir con los
requerimientos
del cliente.

Fuente: elaboracion propia.

4.3 Identificacion y analisis de brechas.

Este apartado tratara de evidenciar las brechas encontradas en la empresa Grupo

Astica, luego de realizar la investigacion de campo y de analizar la utilidad de cada una de
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las metodologias propuestas en el marco tedrico de este documento. Con esto se definiran los

aspectos de cada metodologia que mejoraran la gestion de los proyectos en la empresa, para

de esta manera, en el prdximo capitulo desarrollar una propuesta metodoldgica, siendo esto

el objetivo primario de este trabajo de graduacion. Para mostrar las brechas se elige

presentarlas en el siguiente cuadro resumen, donde se aprecian y definen de mejor manera.

Cuadro 4.2. Resumen de identificacién y analisis de brechas.

Situacién actual

Situacion deseada

Brecha

Andlisis de la brecha

En la actualidad Grupo
Astica ha desarrollado
y adoptado una manera
de laborar basada en
los requerimientos de
clientes especificos,
principalmente,
Municipalidad de
Cartago.

Se pretende llevar a
Grupo Astica a un
punto donde todos sus
procesos estén
normalizados para
aplicar, con ciertas
adaptaciones, a
proyectos de diferentes
tipos y de distintos
clientes.

Falta de normalizacion
de procesos para que
los mismos sean
aplicados a los distintos
clientes que tenga la
empresa.

Debido a que histéricamente Grupo
Astica se ha administrado de manera
empirica por su duefia, Merlyn Rojas,
los procesos se han ido creando y
estableciendo, de acuerdo a la manera
de trabajar para clientes especificos;
lo cual posiblemente, no permita que
dichos procesos sean aplicados a
futuros clientes o proyectos de
diversa naturaleza a los actuales. Esto
puede generar a la empresa una
problematica por falta de
normalizacion y, hasta cierto punto,
estandarizacion de sus procesos.

Al disefiar sus procesos
para un tipo especifico
de cliente
consecuentemente sus
activos y plantillas
fueron confeccionados
de la misma forma.

Se pretende desarrollar
activos y plantillas de
una manera mas
estandar, para que sean
utilizados en diversos
proyectos, evitando
tener documentos para
cada cliente especifico.

Activos de los procesos
confeccionados, segun
requerimientos y
manera de trabajar de
clientes especificos.

Por la misma razdn de la brecha
anterior, las plantillas y demas
documentos asociados a sus procesos
fueron creados con base en
requerimientos y caracteristicas de
clientes actuales, impidiendo que
dichos activos sean utilizados a
manera de plantilla con otros clientes,
0 bien con proyectos diferentes a los
gestionados actualmente.
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Cuadro 4.2. Resumen de identificacion y andlisis de brechas.

Situacion actual

Situacion deseada

Brecha

Andlisis de la brecha

La empresa cuenta con
activos y plantillas en
algunos de sus
procesos, las que son
de utilidad; sin
embargo, los mismos
deben de ser mejorados
substancialmente.

Se pretende fortalecer
el aspecto de
documentacion de
informacion mediante
la mejora de los activos
existentes y con la
creacion de otros desde
cero.

Plantillas y activos de
procesos escuetos, sin
formato, o inexistentes,
lo cual provoca que la
empresa no tenga
control y evaluacién
adecuada de sus
procesos, entregables y
demas aspectos de sus
proyectos.

Los activos existentes son de utilidad
para la empresa, sin embargo,
adaptando una metodologia de
gestion de proyectos los mismos
deben ser mejorados, incluyendo mas
informacion o en determinado caso
creando nuevos documentos y
plantillas para procesos especificos.
Con esto lograr que la empresa tenga
mas control sobre sus procesos y
resultados y mejor documentacion de
toda la informacion relacionada a
dichos aspectos.

Grupo Astica
actualmente no cuenta
con métodos de control
normalizados
relacionados a los
entregables, tanto para
aquellos relacionados
al grupo consultor,
como a los entregados
a sus clientes.

Como complemento de
los puntos anteriores se
pretende dotar a Grupo
Astica con métodos de
control y calificacién
de los entregables para
lograr normalizar todos
SUS procesos.

Inexistencia de
métodos de control que
permitan a Grupo
Astica medir y
controlar los procesos,
recursos, resultados y
rendimiento de su
grupo consultor. Como
consecuencia dificultan
las labores de analisis y
mejora de dichos
aspectos.

Para lograr generar activos completos
que permitan a Grupo Astica mejorar
su gestion de proyectos es necesario
la implementacién de métodos de
control en ciertos procesos clave en
su funcionamiento, especialmente en
la evaluacién y control de los
entregables. Con esto se abarcan
tanto los provenientes del grupo
consultor, como aquellos que son
entregados al cliente.

Fuente: elaboracion propia.

A modo de resumen del anélisis de los distintos activos de la empresa utilizados

actualmente en los procesos relacionados a los servicios que presta Grupo Astica, se presenta

un resumen de las oportunidades de mejora que tienen los mismos:
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Cuadro 4.3. Resumen de oportunidades de mejora de los activos actuales de Grupo Astica

Activo de la empresa Oportunidades de mejora

* Mejora del formato

* Estandarizacion del documento para su aplicacién a distintos clientes.
4.1.2.1 Acta de inicio | * Incorporacion de nuevos espacios para recoleccion de informacion
(Proposito, justificacion y descripcion del proyecto, suposiciones,
limitaciones, registro de interesados, entre otros).

* Estandarizacion del documento para su aplicacién a distintos clientes.
4.1.2.2 Bitdcorade | * Incorporacién de un cronograma de sesion de trabajo con sus objetivos.

sesion de trabajo * Incorporar un espacio de revision de complecion del cronograma
establecido.

4.1.2.3 Entrevistas a

; * Estandarizacion del documento para su aplicacion a distintos clientes.
jefes de proyecto

* Incorporacion de informacion de la ejecucién del proyecto (procesos,
metodologias utilizadas, resultados, etc.)

4.1.2.4 Aceptacion | * Informacion comparativa entre la linea base y la realidad de la

final del proyecto | ejecucidn.

* Documentacién de los entregables del proyecto.

* Documentacion de 6rdenes de cambio realizadas.

Fuente: elaboracion propia.

De esta manera, y recapitulando, se identifican brechas puntuales, que se categorizan
como las mas relevantes a solucionar, con la creacion de la presente propuesta, estas brechas

son:

e Falta de normalizacién de procesos, para su aplicacion en diversos proyectos, ya que,
la empresa no cuenta con flujos de trabajo establecidos, ni con una estrategia
metodoldgica en ninguna de las fases de sus proyectos.

e Falta de normalizacion de las plantillas y activos, ya que, la empresa Gnicamente
cuenta con plantillas y activos creados para clientes especificos, lo cual limita y/o
atrasa el desempefio mostrado por la empresa con nuevos clientes.

e Activos actuales escuetos y con faltantes de informacion necesaria, segun lo

investigado en los marcos de gestion.
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Inexistencia de activos y plantillas necesarias para la recoleccion y documentacion de
informacién en los proyectos.
Nula estructuracion formal de las etapas de los proyectos, de protocolos y politicas

asociados a los mismos.
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CAPITULO 5. Propuesta de la estrategia metodoldgica.

En este capitulo se desarrollara el objetivo principal de este documento, tomando en
consideracién, y como base todo lo presentado en los capitulos anteriores. Se realizara el
desarrollo de la propuesta metodologica de gestion de proyectos para la formulacion,
evaluacion y control de los servicios provistos por Grupo Astica.

Para esto se realizé una propuesta de objetivos estratégicos orientados a proyectos
para Grupo Astica, a la sefiora Merlyn Rojas. Dicha propuesta fue presentada y validada por
ella misma. Este planteamiento de objetivos se hace con el propdsito de establecer un punto
de partida para desarrollar los proximos apartados de este capitulo, y finalmente, obtener

como resultado la estrategia metodoldgica.

Los objetivos estratégicos fueron sub divididos en metas que son definidas para
obtener puntos de control y monitoreo para evaluar el avance de la empresa en sus objetivos
y en su progreso hacia la implementacion de nuevas y mejores técnicas y herramientas de
gestion de proyectos. Los objetivos con sus respectivas metas fueron establecidos de acuerdo

a la mision, vision y caracteristicas de la empresa, de la siguiente manera:

e Obijetivo estratégico #1. Desarrollar soluciones personalizadas mediante la aplicacion
de un método agil de elaboracion para el aseguramiento de los compromisos con el
cliente.

o Meta 1.1. Establecer una metodologia agil de elaboracion de soluciones en un
lapso de 6 meses

o Meta 1.2. Dar cumplimiento a los compromisos con los clientes en un 95% de
efectividad.

o Meta 1.3. Establecer los mecanismos de control de la metodologia agil en el
lapso de 1 afio.

e Objetivo estratégico #2. Mejorar el proceso de elaboracion y realizacion de
soluciones personalizadas para la diversificacion de los productos y de la cartera de
clientes.

o Meta 2.1. Documentar los procesos que gestionan las soluciones

personalizadas en un plazo de 6 meses a 1 afio.
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o Meta 2.2. Aplicar métodos de administracion de proyectos a las soluciones
personalizadas para la identificacion de oportunidades de mejora.
o Meta 2.3. Optimizar los procesos asociados a la ejecucion de soluciones a los

clientes en un plazo de 18 a 24 meses.

Tomando como linea de partida los objetivos anteriores y sus respectivas metas se
procede a iniciar con la propuesta de la estrategia metodoldgica para la empresa Grupo

Astica, partiendo de aspectos macro para avanzar hacia aspectos mas concretos y especificos.

5.1 Marco de gobernabilidad

Este apartado de la propuesta se desarrolla para poder definir los lineamientos a partir
de los que se confeccionaran las metodologias y herramientas para la gestion de los
proyectos. Se propondrén de igual manera varias politicas para cada una de las areas méas
relevantes en el &mbito de proyectos de la empresa Grupo Astica. Es importante recalcar que
por el alcance del proyecto solo se trataran aquellas areas de importancia para la confeccion
de la propuesta, por lo que algunas areas y politicas quedaran sin desarrollar, sin embargo,
queda la iniciativa y el terreno preparado para continuar con las demas areas, si asi lo desea

la gerencia de la empresa.

Para este proyecto se tomaran en cuenta y se desarrollaran las areas vinculantes y
relevantes en lo que es la gestion de proyectos, esto segun lo investigado y de acuerdo al
funcionamiento de la empresa; mismo que ha sido expuesto a lo largo de este documento.
Las areas a desarrollar con politicas seran la de gestion de proyectos, uso de las metodologias
y herramientas y la de gestion de recurso humano, o mas especificamente la de gestion del
grupo consultor. Para cada una de estas areas se proponen politicas de la siguiente manera:

5.1.1 Politicas en el area de gestion de proyectos.

Estas politicas pretenden dar una guia o lineamiento para la adecuada gestion y
manejo de los servicios provistos por Grupo Astica, por lo tanto, las politicas para esta area

son:
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Los proyectos en Grupo Astica seran liderados y dirigidos Ginicamente por un
encargado o gerente de proyecto.

El encargado o gerente de proyecto tendrd autonomia para resolver cualquier
tipo de inconveniente presentado en la ejecucion del proyecto amparado en su
criterio profesional, siempre y cuando la solucion del inconveniente no altere
el alcance y costo del proyecto. Caso contrario la decision recaera sobre la
gerencia general.

Toda decision y cambio presentada durante la ejecucion de los proyectos
deberéa ser documentada y fundamentada por el director de proyecto, para su
posterior revision por parte de la gerencia general.

Todos los procesos, resultados, hitos y /o entregables producto del proyecto o
de algunas de sus fases deberan ser revisados, evaluados y validados por la

gerencia general, previo a su entrega o presentacion al cliente.

5.1.2 Politicas en el area de uso de metodologias y herramientas.

En este apartado las politicas pretenden dar una guia de cual debe ser el uso,

aplicacion y cobertura de las metodologias y herramientas implementadas en Grupo Astica,

por lo cual se hace la propuesta de las siguientes politicas:

Todos y cada uno de los proyectos en Grupo Astica deberan de contar con una
herramienta de control y evaluacion de sus procesos y entregables asociados.
Toda herramienta debera de ser completada en su totalidad, firmada por todos
y cada uno de los interesados con fecha y hora.

Toda entrega de producto y/o resultado de un proyecto, fase o proceso al
cliente debera ser realizado, mediante la herramienta creada para dicha
finalidad y en presencia de la gerencia general, el director de proyecto y el
encargado o cliente.

La documentacion de informacidn debera ser preservada, de manera digital

con al menos un respaldo, por un plazo no menor a 10 afos.
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5.1.3 Politicas en el area de gestion del grupo consultor.

El apartado de gestion del grupo consultor se realiza con el objetivo de desarrollar
lineamientos relacionados a como se debe manejar la relacion de Grupo Astica, con su equipo
consultor, que es el responsable de la ejecucion de los proyectos, por esta razon se presentan
las siguientes politicas generales:

e EIl grupo consultor nombrard un lider técnico, que aparte de sus
responsabilidades como director de proyectos, debera fungir como director de
programas de los demés proyectos dirigidos por los miembros del grupo
consultor.

e Los miembros del grupo consultor deberan ser evaluados, anualmente, por el
lider técnico, para determinar su rendimiento. A su vez, el lider técnico debera
ser evaluado, tanto por la gerencia general, como por cada uno de los
miembros del grupo consultor. Para esto, se recomienda utilizar formatos de
evaluaciones 360, como el presentado en el Anexo E.

e El miembro nombrado como lider técnico es la persona responsable de
presentar el cronograma preliminar de trabajo para la licitacion y propuesta
inicial al cliente, con el tiempo estimado de complecién del proyecto
requerido por este cliente.

e Durante la ejecucion de sus respectivos proyectos, cada miembro del grupo
consultor debera presentar un informe mensual de evolucion y complecion de
actividades para la gerencia general, el cual deberd ser expuesto en una

reunion programada.

Una vez sentadas las bases, tanto con los objetivos estratégicos en el area de
proyectos, como con los lineamientos a seguir en cada area vinculante en la gestién de los
proyectos en Grupo Astica, se procede al siguiente paso; que corresponde al punto previo a

realizar la propuesta de la metodologia de gestion.
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5.2 Metodologia para la gestion de proyectos

Esta seccion del trabajo establece el modelo de referencia para gestionar los proyectos
de Grupo Astica. Se va a realizar una propuesta por etapas, a nivel macro, que corresponderia
al ciclo de vida de los proyectos, a partir del cual se propondran los diferentes procesos que
componen cada una de esas etapas. Esto se realizara mediante la implementacion de

metodologias agiles, adaptables a cualquier tipo de proyecto.

5.2.1 Propuesta de ciclo de vida de los proyectos.

Esta seccion del documento se realiza con el objetivo de describir y presentar las
diferentes etapas propuestas para los proyectos de Grupo Astica. Esta definicion va a permitir
que se facilite el desarrollo de la propuesta que se presentara en el siguiente apartado, asi
como de los procesos que componen cada etapa. Igualmente, estara presente la creacion de
herramientas y activos necesarios para formular, controlar y evaluar los servicios prestados
por la empresa y de esta manera, normalizarlos; para acercar dicha gestion a metodologias
adecuadas desde el punto de vista de gestion de proyectos.

Las fases o etapas propuestas se basan en la informacién obtenida durante la etapa de
investigacion, y en las conversaciones con la Lic. Merlyn Rojas. A continuacion, se detallan
cada una de estas etapas, con su respectiva explicacion.

5.2.1.1 Elaboracion de propuesta o licitacion.

La primera etapa para la gestion de los proyectos en Grupo Astica es la confeccion de
una propuesta para el concurso por los proyectos, ya sea para el sector pablico (licitacion), o
privado. Esta debera contener informacion preliminar acerca de aspectos varios del proyecto
en concurso. La informacién y el contenido de la propuesta variardn dependiendo de los

requisitos e informacién solicitada por el potencial cliente.

Sin embargo, la informacion solicitada suele ser, en la mayor parte de los casos muy
similar. Por ejemplo, el monto por el que la empresa pueda realizar el proyecto licitado, el
tiempo en el cual se pretende finalizarlo, el personal profesional a cargo, y la informacion

referente a su formacion académica y experiencia en proyectos similares, entre otros.
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Esta etapa comprende desde la elaboracion de la propuesta hasta el momento en que
la empresa contratante adjudica el proyecto a la empresa con la mejor oferta. Esta etapa puede
extenderse dependiendo de la cantidad y calidad de informacion y requisitos solicitados por
la empresa contratante, sin embargo, este proceso suele ser bastante corto y recae

especificamente sobre la duefia de Grupo Astica y el lider técnico del grupo consultor.

Es importante recalcar que a pesar de ser una propuesta en donde parte de la
informacidn puede ser preliminar, existen otros aspectos que necesitan ser presentados de
manera definitiva, como, por ejemplo, el monto requerido para los calculos de determinacion
de margenes de ganancia adecuados, contemplando los gastos y costos asociados a la
ejecucion del proyecto. De igual manera, el plazo o tiempo necesario para finalizar y entregar
el proyecto es otro dato que debe ser entregado, de manera definitiva y precisa, para evitar
caer en penalizaciones. Esto implica realizar un cronograma preliminar, pero preciso, de
cémo se realizaré cada etapa del proyecto, y cuanto tiempo se prevé sea la duracién de cada
una de dichas etapas; calculando sobre esto, un tiempo de holgura como estrategia de gestion

de riesgos en este ambito.
5.2.1.2 Elaboracion del plan de direccion del proyecto.

Esta etapa vendria siendo de planificacion y afinacion de detalles preliminares
presentados en la etapa anterior. Es donde se analizan y desarrollan las tematicas propuestas
en el capitulo 1V, en su mayoria, de la metodologia PMI. Claro esta, se continua con esta

etapa asumiendo que la licitacion o concurso fue ganado por Grupo Astica.

Como parte del plan de direccion del proyecto se debe realizar el acta constitutiva
formal del proyecto con toda la informacidn relevante y necesaria, como fue desglosada en
el capitulo IV de este documento. El plan de direccion del proyecto dictara la manera en que
se va a gestionar el proyecto y todos sus componentes. Ahondando en la informacion
presentada en la propuesta de la primera etapa, se debe de realizar la identificacion de
interesados con sus respectivos analisis de impacto, etapas de intervencion y priorizacion de

los mismos.

Como parte importante de la integracion del proyecto se deben desarrollar los
diferentes planes de gestion propuestos en el capitulo 1V, que son plan gestion del alcance,
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plan de gestion cronograma, plan de gestion de la calidad, plan de gestion de los recursos,
plan de gestidn de riesgos y plan de gestion de los interesados. Todo esto da creacion a un
plan macro, que se denomina plan de direccion del proyecto.

5.2.1.3 Ejecucion del plan de direccion del proyecto.

Una vez elaborado el plan de direccién del proyecto dictando en la manera en que se
va a proceder con la ejecucion del proyecto, no queda mas que entrar en la parte operacional
y ejecutarlo tratando de apegarse en la medida de lo posible a lo estipulado en los diferentes
planes de gestion mencionados anteriormente. En aquellos casos donde no se pueda, por una
u otra razén, seguir el pie de la letra el plan de direccion del proyecto es importante
documentar que aspecto no se pudo realizar conforme al plan de direccion, el por qué y como
se procedid a ejecutar ese aspecto; esto para poder consultar estas circunstancias en caso de
algin inconveniente con el cliente o bien a modo de lecciones aprendidas en futuros

proyectos.

Como aspecto caracteristico, tanto de Grupo Astica, como de la metodologia
propuesta para la fase de ejecucion de proyectos, esta el hecho de que sus procesos de
ejecucion seran iterativos hasta lograr resultados aceptados por el cliente. Esto hace que esta
etapa de ejecucion involucre también procesos de depuracion y control de resultados, lo cual
permite, como se verd mas adelante, pasar de la etapa de ejecucion a una etapa de entrega de
proyecto y cierre del mismo. Esto por cuanto cada proceso sera iterativo hasta el punto en
que el resultado o entregable sea aceptado con base en los requerimientos de calidad del
cliente y, por ende, estos estén listos para entrar en funcionamiento a los procesos o

funcionamiento de la empresa contratante.
5.2.1.4 Entrega y aceptacion del proyecto.

Etapa final propuesta para el funcionamiento en la gestion de proyectos de Grupo
Astica. Como se explico, anteriormente, ya para esta etapa cada resultado o entregable
asociado a los procesos de ejecucion del proyecto han sido aceptados y puestos en
funcionamiento en la empresa contratante, por lo tanto, lo Unico que resta es hacer entrega

formal del proyecto mediante la elaboracion del acta de cierre.
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Esta etapa es meramente documental y administrativa, se realiza mediante la
elaboracion y firma por parte de las partes involucradas del acta de cierre o de aceptacion
final del proyecto. Esto con el prop6sito de documentar todos los pormenores de las etapas
de elaboracion y ejecucidn del plan de direccion del proyecto, asi como también, como su
nombre lo indica, para obtener un respaldo y comprobante de que el cliente acepta y avala el
resultado final del proyecto y de cada uno de sus entregables, finalizando de esta manera
formalmente el proyecto.

De esta manera el diagrama del ciclo de vida propuesta acorde al funcionamiento de

la empresa Grupo Astica es el siguiente:

Elaboracion de propuesta ] .
(licitacion)
Entrega y cierre del proyecto E_Inhm.‘srmic-u del plan de
3 : direccion del provecto
i N
Ejecucion del plan de

direccidn del provecto

Figura 5.1: Ciclo de vida de los proyectos propuesto para Grupo Astica.

Fuente: elaboracion propia.
Cada fase o etapa del ciclo de vida de los proyectos de Grupo Astica tiene asociados
figuras responsables de gestionarlos y ejecutarlos, estos responsables son identificados de la

siguiente manera:
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5.2.2

Elaboracion de Propuesta (licitacion): Gerencia General (Merlyn Rojas) vy el lider
técnico del grupo consultor, en este momento, puesto ejercido por Eduardo Masis.
Elaboracion del plan de direccion del proyecto: de igual manera esta fase recae sobre
la gerencia general a cargo de la Lic. Merlyn Rojas y del lider del grupo consultor
Eduardo Masis.

Ejecucidn del plan de direccion del proyecto: la parte operacional sera ejecutada por
el grupo consultor, liderada por Eduardo Masis y supervisada de manera general por
la gerencia de Grupo Astica.

Entrega y Cierre del Proyecto: Esta fase serd gestionada por la Lic. Merlyn Rojas
directamente con el cliente. De necesitar aclaraciones acerca de entregables y/o

resultados se incluird al lider del grupo consultor Eduardo Masis.

Procesos y actividades.

En esta seccion se estructuran las etapas del ciclo de vida de los proyectos con sus

respectivos procesos, y a su vez, estos procesos con sus actividades mas relevantes. De esta

manera, se logra realizar un flujo de ejecucion y gestion de los proyectos en sus diferentes

etapas. Los procesos y actividades se estructuran por etapa del ciclo de vida de los proyectos,

mediante el uso de un diagrama de flujo con el siguiente formato y simbologia:

] U Inicio y Fin de Procesos
‘ U Ejecucidon de Actividades

Creacioén y consulta de documentos

> Toma de Decisiones

Figura 5.2: Simbologia de diagramas de flujo.

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2.1 Procesos Yy actividades de la etapa de elaboracion de la propuesta o licitacion.

Los procesos Yy actividades de la primera etapa propuesta para los proyectos en Grupo

Astica se establecen de la siguiente manera:
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a) Estudio del cartel de licitacion. Este proceso es vital para lograr una buena estrategia
de gestion, ya que del cartel se debe recopilar y substraer toda la informacion
necesaria para realizar un plan de direccion de proyecto adecuado. Criterios de
aceptacion, entregables, alcance, exclusiones, suposiciones, limitaciones, etc. Se
deben identificar, pues seran de gran importancia en el estudio del cartel de licitacion.

El flujo de este proceso y sus actividades se presenta a continuacion:

(o)

k.

Recopilacion de informacion.

4

Identificacion del alcance

l

Identificacion de entregables

h

Identificacion de
requerimientos, plazos,
involucrados, presupuesto

destinado al proyecto por
parte del cliente, restricciones.

[ = ]

Figura 5.3. Flujo del proceso: estudio del cartel de licitacion.

Fuente: elaboracion propia.
b) Analisis de factibilidad. Este proceso se realiza para que Grupo Astica logre
determinar si, basados en la informacion recopilada del proceso anterior (cartel de
licitacion), la realizacion del proyecto es rentable. Esto se logra mediante la

estimacion y proyeccion de costos e inversiones necesarias para obtener los
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resultados esperados por el cliente, como lo plantea el cartel de licitacion. De igual
manera, mediante el uso de la herramienta de andlisis de factibilidad (ver Apéndice
C, Plantillas 1.1, 1.2 y 1.3) se obtiene como resultado, la estimacién del costo del
proyecto, la cual sera la base para para ofertar al cliente a través de la elaboracién de

la propuesta correspondiente.

!

Identificacion de las posibles
fases del proyecto

!

Estimacion de los recursos
necesarios

Estimacion de gasto
mensual por honorarios.

!

Identificacién y estimacion
de gastos y costos de
realizacidén del proyecto.

|

Calculo del flujo de caja
proyectado del proyecto y de
los indices financieros TIR,
VAN e indice de deseabilidad

!

Documento
de analisis de
factibilidad

No Proyecto Si
rentable?
Elaborar
oferta.

Figura 5.4. Flujo del proceso: analisis de factibilidad.

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2.2 Procesos y actividades de la etapa de elaboracion del plan de direccion del proyecto.

Los procesos y actividades de la segunda etapa propuesta, para los proyectos en

Grupo Astica, se establecen de la siguiente manera:
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a) Elaboracion del plan de gestion de interesados: este proceso tiene como objetivo
identificar todos los interesados del proyecto y priorizarlos, para su debida gestion a
lo largo de las diferentes etapas del proyecto, donde tienen participacion. Esto se

efectuard mediante las herramientas propuestas (ver Apéndice C, Plantillas 2.1y 2.2).

Identificacion y registro de
interesados

|

Plantilla de

registro  de
interesados

|

Definicion del grado de
poder e influencia de cada
interesado

Matriz poder
- influencia

Figura 5.5. Flujo del proceso: Elaboracion del plan de gestion de interesados.

Fuente: elaboracion propia.

b) Elaboracion plan de gestién del alcance: este proceso tiene como objetivo
determinar aspectos clave para definir el alcance del proyecto, asi como de sus
entregables, suposiciones y restricciones. Igualmente, es importante definir quién y

coémo se evaluaran los entregables, para lo cual, necesariamente, se debe disponer de
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los criterios de aceptacion correspondiente, durante la ejecucion del proyecto. Esto se
lograria mediante el uso de la herramienta, Declaracién del alcance del proyecto (Ver
Apéndice C, Plantilla 2.4).

Inicio

, 4

Describir el alcance del
proyecto y del servicio o
producto final.

\ 4

Identificar los entregables del
proyecto.

v

Identificar y definir los
criterios de aceptacion del
proyecto.

v

Identificar y definir las
exclusiones, limitaciones y
suposiciones del proyecto.

v

Declaracion
de Alcance
del
proyecto.

!
v

Figura 5.6. Flujo del proceso: elaboracion del plan de gestion del alcance.

Fuente: elaboracion propia.

c) Elaboracion planes de gestion de cronogramay recursos: este proceso tiene como
objetivo desarrollar el cronograma de ejecucion y detallar las actividades y tareas
necesarias para lograr desarrollar cada entregable o fase del proyecto; de igual

manera, lograr asociarle a estas actividades y tareas, sus recursos necesarios y tiempos
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estimados. Esto se logra mediante el uso de la herramienta de gestion del cronograma
(ver Apéndice C, Plantilla 2.5) y mediante el uso del software MS Project en el que

en la etapa de ejecucion es mas sencillo el incorporar los cambios aprobados.

[ Inicio ]
s 4
Elaboracion EDT

v

Asignar a cada actividad
los recursos necesarios

v

Asignar a cada actividad
los costos asociados

v

Estimar duraciones de
cada actividad y/o tarea

v
Definir necesidad de

recursos externos

v

Herramienta
Gestion del
Cronograma

v

Ingresar datos en Project,
obtencion diagrama de Gantt
¥ ruta critica del proyecto

.

l Fin I

Figura 5.7. Flujo del proceso: elaboracién del plan de gestién del cronograma.

Fuente: elaboracion propia.

d) Elaboracién del plan de gestion de la calidad: este proceso tiene como objetivo
identificar y definir los criterios y métricas de calidad, que define el cliente para el
proyecto y sus entregables; y de esta manera determinar cual es el costo de la calidad,
mediante la identificacion de costos evitables e inevitables, esto mediante la matriz

de costo de la calidad (ver Apéndice C, Plantilla 2.6).
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Inicio

|

Identificar los requisitos de
calidad establecidos por el
cliente

Identificar y definir costos
evitables

Identificar y definir costos
inevitables.

Matriz de
costo de
calidad

Fin

Figura 5.8. Flujo del proceso: elaboracion del plan de gestion de la calidad.
Fuente: elaboracion propia.
e) Elaboracion del plan de gestion de riesgos: este proceso es sumamente sencillo, ya
que, como se Vio en el capitulo IV, se requiere Unicamente, de identificar los riesgos

y categorizarlos, asi como de asignarles un tipo de accion y persona responsable (Ver
Apéndice C, Plantilla 2.3).
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Inicio

v

Identificacion y descripeion
de posibles riesgos

\ 4
Determinacion de su
impacto

v

Asignacion de accion a tomar

v

Asignacion de responsable
y categorizacion del riesgo

v
Herramienta
de Gestion
de Riesgos

v
Fin

Figura 5.9. Flujo del proceso: elaboracion del plan de gestion de riesgos.

Fuente: elaboracion propia.

f) Elaboracion del plan de direccion del proyecto: este proceso, que corresponde al
final de la etapa de elaboracion del plan de direccién del proyecto, tiene como
objetivo confeccionar el acta constituyente (ver Apéndice C, Plantilla 2.7),
recopilando la informacion mas relevante de la gestion de los planes elaborados,
anteriormente, para que mediante este documento el cliente pueda evaluar la manera
en que se va a ejecutar y gestionar el proyecto en todas sus areas; y asi lograr el aval

de su parte, dar inicio al proyecto.
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Inicio

h 4

Recopilar informacién de los
planes de gestion de interesados,
cronograma, alcance, calidad,
recursos y riesgos.

Acta
Constituyente
del Proyecto

Actualizar
informacién en las
herramientas de los

\ 4

planes de gestion . s
: Realizar reunién con el
modificados . o
- cliente para analisis de
acta constituyente
\4 A 4
Realizar correcciones en los Firma del documento
planes de gestion necesarios ‘

v
Fin l

Figura 5.10. Flujo del proceso: elaboracion del acta constitutiva del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2.3 Procesos y actividades de la etapa de ejecucion del plan de direccion del proyecto.

Los procesos y actividades de la tercera etapa propuesta para los proyectos en Grupo

Astica (Ver Figura 5.1) se establecen de la siguiente manera:

a) Ejecucion de los paquetes de trabajo: Esta actividad desagrega los pasos a seguir
en la etapa de ejecucién operacional de los proyectos. De manera que, se diagrama el

flujo para un paquete de trabajo, aclarando que, en un proyecto, este diagrama debe
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ser utilizado para cada uno de los diferentes paquetes de trabajo que conformen el
proyecto; ya sea en el caso que sean ejecutados de manera consecutiva o paralela uno
del otro. Se aclara que, la herramienta (Ver Apéndice C, Plantilla 3.4), es para el
control y evaluacién de los entregables del grupo consultor por parte de la gerencia,
es por esto que se coloca el uso del documento una vez que el paquete de trabajo ha
sido concluido y aprobado por el cliente, una vez finalizado el proceso iterativo de
ejecucion para alcanzar los objetivos planteados en el alcance del proyecto.

Para diagramar de forma mas clara y ordenada el uso de la metodologia Scrum, en la
ejecucion de los paquetes de trabajo, se hace un flujo del proceso aparte (Ver Figura
5.12), consistiendo en el proceso iterativo de los paquetes de trabajo mediante esta
metodologia, con el objetivo ser méas detallista y especifico en este proceso

operacional.
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Inicio
\

v
Analizar plan de
direccion del proyecto
|
v
Solicitud y
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Figura 5.11. Flujo del proceso: ejecucién de proyectos.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 5.12. Diagrama de ejecucidon de paquetes de trabajo mediante Scrum en Grupo

Astica.

Fuente: elaboracion propia.

b) Control de cambios: este proceso se realiza con el objetivo de diagramar el flujo de
acciones a tomar, cuando se presenta una solicitud de cambio; ya sea por parte del
cliente o de algun otro involucrado. Es de importancia definir que la aprobacion,
rechazo o aplazamiento de las ordenes de cambio son responsabilidad Unicamente de
la gerente de la empresa, en este caso la Lic. Merlyn Rojas; decisiones tomadas en
base a los insumos presentados por su grupo consultor y cliente. Estas solicitudes de
cambios se gestionan mediante la herramienta llamada Minuta de solicitud de
cambios (ver Apéndice C, Plantilla 3.3).
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Figura 5.13: Flujo del proceso: Solicitudes de cambio.

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2.4 Procesos y actividades de la etapa de entrega y cierre del proyecto.

Los procesos y actividades de la cuarta y Gltima etapa propuesta para los proyectos

en Grupo Astica (ver Figura 5.1) se establecen de la siguiente manera:

a) Acta de aceptacion y cierre del proyecto: para esta etapa se propone un Unico
proceso, que es el desarrollo y firma de la herramienta desarrollada para la entrega
del proyecto (ver Apéndice C, Plantilla 4.1), llamada Acta de aceptacion y cierre del
proyecto. En este proceso se integra toda la informacion recolectada, referente a los

pormenores del proyecto y sus entregables, para que el proyecto sea recibido de
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manera formal por el cliente; reconociendo que se termina asi la relacion contractual

pactada en el acta constituyente.

Recopilacion de todos lo=
documentos e informacion
=Zemearads 2 lo Larso del dez=xrollo
de l== diztint=as etapas del
provecto.

+
IdentiScacion de los
riezzos materizlizados
durante <21 proyvecto,
impacto producido ¥
acciones tommadas

4
Fezslizary un resinpmean
d= cambios, con
informacion del
zolicitamnrte, accion
tomada v el impacto
de=l esta.

4
FRealizax
comparacion
entre lmea base
del conosrams

v la ejecucion

real del mismo

—(=

Figura 5.14. Flujo del proceso: cierre y entrega del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

b) Recopilacion y documentacion de lecciones aprendidas: el flujo de este proceso es
corto y se realiza para normalizar el proceso de archivo y registro de todos aquellos
documentos creados en un proyecto, tanto en su forma fisica, como digital. De igual
manera se hace uso de la plantilla creada para la documentacion de las lecciones

aprendidas durante el proyecto (Ver Apéndice C, Plantilla 4.2).
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Figura 5.15. Flujo del proceso: recopilacion y documentacion de lecciones aprendidas.

Fuente: elaboracion propia.

5.3 Herramientas para la gestion de proyectos.

Este apartado presentara las herramientas propuestas para que Grupo Astica aplique
en su funcionamiento de gestion de proyectos. Estas herramientas fueron elaboradas con base
en la metodologia propuesta para ser adoptada a Grupo Astica, y de las fases que, de igual
manera, se propusieron anteriormente. Por este motivo y para una mejor asociacion de cada
herramienta en su respectiva etapa, se presentaran de manera cronoldgica, en el uso que se

les daria en cada una de las fases del apartado anterior.
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5.3.1 Herramientas para la elaboracion de la propuesta o licitacion.

En la etapa inicial se elabora un documento para el analisis de factibilidad orientado
en aspectos financieros y de recursos técnicos, primordialmente; y como aspecto secundario,
en caso de ser necesario, se incluiria el tiempo estimado de complecién del proyecto, esto en
caso que el cartel de licitacion o concurso no defina o contemple un plazo definido para la

finalizacion del proyecto.

Se presenta en el Apéndice C, en la Plantilla 1.1, la primera tabla de este andlisis de
factibilidad, la cual se elabora de manera macro, desglosando los entregables o fases del
proyecto para definir en qué mes se proyecta realizar dicho proceso, y cuales recursos
técnicos serdn necesarios para su desarrollo. Con esto, mas adelante se podra realizar el
calculo de la duracion estimada para la finalizacion del proyecto, y también de los gastos por
honorarios del personal necesario durante cada mes del proyecto.

La segunda etapa de este andlisis de factibilidad se presenta en el Apéndice C, en la
Plantilla 1.2. En este cuadro se calcula el monto mensual de los honorarios para el personal
necesario en el proyecto, basdndose en la informacion suministrada en la Plantilla 1.2 del
apéndice C. Esto permite llevar un control de los honorarios del personal, por separado, con
respecto a los demas gastos; por cuanto este rubro es el que representa el gasto mas
considerable en los servicios prestados por Grupo Astica.

Por ultimo, se presenta en el Apéndice C, en la Plantilla 1.3, un cuadro bésico para la
elaboracion de una proyeccion de flujo de caja del proyecto, tomando en cuenta los gastos
mas comunes y representativos en los que incurre Grupo Astica, en la prestacion de sus
servicios. Esto con el objetivo de realizar el calculo de indices financieros como el VAN
(Valor Actual Neto) y el TIR (Tasa Interna de Retorno), para evaluar que tan rentable es la
realizacion de dicho proyecto, ademas de ayudar a estimar el monto con el cual se podréa

participar en dicha licitacion o concurso.

5.3.2 Herramientas para la elaboracion del plan de direccion del proyecto.

En esta etapa de los proyectos es donde se encuentran la mayor cantidad de

herramientas desarrolladas para otorgar a Grupo Astica de un mayor control sobre sus

109



procesos y entregables. Algunas de las herramientas que seran presentadas fueron creadas
tomando como base documentos que Grupo Astica ya tenia, los cuales fueron presentados en
el capitulo IV. ElI documento mas importante, debido que es un resumen de toda la
informacidn, es el acta constitutiva, la cual se presentara al final de este apartado, ya que
como se vera, es necesario repasar las demas herramientas previo al analisis de dicho
documento. A continuacion, se presentan las herramientas desarrolladas para la elaboracion

del plan de direccién del proyecto:
5.3.2.1 Herramienta para la identificacion de interesados.

Como se explico anteriormente en el caso de Grupo Astica es importante lograr
identificar los interesados que tendran participacion activa durante las diferentes fases del
proyecto. Sin embargo, mas alla de esto, es necesario el determinar en qué etapas esta
participacion serd de mayor impacto, asi como su priorizacion en funcion de ese impacto; de

tal forma que se integre de manera simbiotica, todos los involucrados.

Por tanto, se presentan dos herramientas de mucha utilidad y versatilidad, en cuanto
a su uso, razén por la cual podran ser aplicadas en el funcionamiento y ambiente &gil de
Grupo Astica. La primera herramienta es un cuadro de registro de interesados, en el que se
identificaran todos los involucrados en el proyecto, que tengan algun grado de influencia y/o
poder sobre el mismo proyecto. Esta herramienta se presenta en el apéndice C, en la Plantilla
2.1.

Este cuadro comprende espacios de importancia de cada uno de los interesados
identificados, por ejemplo: nombre del interesado, puesto o cargo que ejerce, organizacion
para la que labora, rol que juega en el proyecto, expectativas de su participacion en el
proyecto, grado de influencia y poder en el proyecto y finalmente si este interesado es interno

o externo al proyecto.

La segunda herramienta es bastante conocida y genérica, sin embargo, es de mucha
utilidad para representar, de manera grafica, el grado de influencia y poder que tienen los
interesados en el proyecto, y, por consiguiente, lograr priorizarlos. Una vez ubicados los
interesados en la matriz de poder — influencia es vital saber como aplicar este conocimiento

para desarrollar una adecuada gestion de los interesados, segun su priorizacion; esto para
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controlar su participacion en pro del proyecto. Esta herramienta se presenta en el Apéndice
C, en la Plantilla 2.2.

5.3.2.2 Herramientas de gestion del alcance del proyecto.

Para la gestion del alcance, basicamente, se desarrolla una plantilla (ver Apéndice C,
Plantilla 2.4), en donde se puede desarrollar, de manera formal, un enunciado del alcance.
Esto con el fin de que sea incluido posteriormente, en el acta constitutiva del proyecto, lo
cual es de gran importancia para definir de manera precisa cual es el alcance del proyecto.
Esto quiere decir que se debe documentar, tanto lo que se piensa alcanzar, como lo que no
estd dentro de los planes de accidn, evitando ambigledades de interpretacion que puedan
Ilevar al proyecto a su fracaso, o generar fricciones en la relacion contractual con el cliente.

La informacidn que este documento contiene es:

o Alcance del producto o servicio resultante del proyecto: documentando todas
sus caracteristicas.

o Entregables del proyecto: definir los entregables del proyecto.

o Criterios de aceptacion: que deben cumplirse para que el cliente acepte el
producto o servicio resultante del proyecto

o Exclusiones del proyecto: definir, claramente, todo lo que el proyecto no
abarca.

o Limitaciones del proyecto: todo aquello que se prevé pueda impactar o
imposibilitar la obtencién de resultados adecuados.

o Suposiciones del proyecto: toda aquella informacion que no ha sido validada
y se toma como cierta, precisa o real.

5.3.2.3 Herramientas para la gestion del cronograma del proyecto.

Para la gestion del cronograma en Grupo Astica se hace la propuesta de mejorar el
uso que ya se le esta dando al programa o software de MS Project, el cual esta siendo utilizado
de manera muy basica, y Gnicamente, para crear diagramas de Gantt al ingresar tareas con su
respectiva duracion. Por tanto, se pretende mejorar este uso para, que adicionalmente, se

aproveche el programa para asociar a las actividades, los recursos necesarios, costos, etc.
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Previo a realizar recomendaciones puntuales del uso de MS Project, se elabora una

plantilla (ver Apéndice C, Plantilla 2.5) que retine la informacion del documento de desglose

de entregables o fases (ver Apéndice C, Plantilla 1.1), y desagrega dichas fases o entregables

identificados en actividades o tareas mas especificas, lo cual va a facilitar el ingreso de dicha

informacidn en el Project. Estos entregables o fases identificadas necesitan ser desagregados

en actividades y tareas méas especificas, permitiendo que sean facilmente analizadas, para

generar las duraciones y costos estimados, asi como los recursos necesarios.

Es por eso que en este apartado se desarrolla, primeramente, una guia de pasos para

mejorar el aprovechamiento de la herramienta, con base en lo que se obtuvo de informacion

del uso actual que se le esta dando. Los puntos a mejorar en el uso de la herramienta son:

o

Realizar una adecuada configuracion de interfaz previo a iniciar un proyecto.
Es importante el personalizar el ambiente de trabajo para adaptarlo a las
caracteristicas del proyecto que se va a iniciar.

Crear un calendario para el proyecto a iniciar, definiendo la semana y horario
laboral, los dias libres y feriados que afectan el proyecto. Posteriormente, es
muy importante asignarle este calendario creado, al archivo en uso. Esto
permitird mayor precision en el calculo de las proyecciones.

Ingresar al archivo aquellos recursos que van a ser requeridos durante el
proyecto, esto facilitara la asignacion de los recursos a cada actividad. En esta
etapa se puede ingresar informacion de cada recurso, tal como: nombre, tipo
de recurso, monto de honorarios, monto de honorarios por horas extra, etc.
Posteriormente, ingresar las actividades e hitos relacionados al proyecto, con
sus duraciones y dependencias. En este punto se toma como base la
informacion del documento correspondiente a la Plantilla 1.1 (ver Apéndice
C), desarrollando de manera mas precisa las actividades y sus duraciones. Una
vez ingresadas todas las actividades se le deben asignar los recursos
necesarios para su ejecucion.

Una vez con toda esta informacion ingresada se puede personalizar la vista
del diagrama de Gantt y también hacer que se muestre la ruta critica del

proyecto, para tener en cuenta cuales actividades son de mayor importancia
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en la ejecucion de este proyecto, y asi tomar las precauciones y medidas

necesarias.

Como se puede observar en el documento del Apéndice C, en la plantilla 2.5, este
dispone de dos columnas para incluir informacion acerca de los recursos que va a ser
necesario que el cliente supla, como, por ejemplo, oficinas, salas de reunion, colaboradores
de la empresa del cliente, equipo de computo, etc. Lo anterior tiene como objetivo confirmar
estas disponibilidades de una mejor manera, y poder solicitar con anticipacion al cliente, los
recursos necesarios; con anticipacion y de esta manera garantizar la disponibilidad de los
recursos necesarios, evitando retrasos por falta de programacion. Es por esto, que se propone
desarrollar el documento de solicitud y programacién de uso de recursos externos (ver

Apéndice C, Plantilla 3.1) en la etapa de ejecucidn del plan de direccién del proyecto.
5.3.2.4 Herramientas de gestion de la calidad del proyecto.

Las herramientas propuestas para la gestion de la calidad en Grupo Astica van
orientadas a calificar, evaluar y controlar los entregables que el grupo consultor realiza para
Grupo Astica. Con esto se procura que los mismos satisfagan las necesidades del proyecto,
cliente y demas involucrados. EI cumplimiento de los requisitos establecidos por el cliente
para el proyecto, es el aspecto a determinar en la evaluacion y control del nivel de calidad de

los entregables que provienen del grupo consultor.

Al estar en etapa de elaboracion del plan de direccién del proyecto, las herramientas
se desarrollan con la intencidén de establecer los pardmetros de calidad con los que se
calificaran los entregables, durante la parte de ejecucion del proyecto. En la proxima etapa
de ejecucidn del plan de direccion del proyecto, se verad como se propone ejecutar dicho plan,
bajo una metodologia agil basada en iteraciones de ciclos, lo cual tendra como resultado la

minimizacioén del costo de la calidad.

Es por la naturaleza de la ejecucion del plan de direccion del proyecto, que la gestion
de la calidad se va a gestionar, de manera que se logren determinar los costos evitables y los
inevitables de cada paquete de trabajo (paquete de actividades), los cuales se iran a realizar
de manera iterativa; lo que ayudara a identificar circunstancias que puedan provocar el no

cumplimiento de los requisitos establecidos por el cliente. Es por lo anterior, que se propone
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utilizar una plantilla en la cual se analizan todas las actividades del cronograma, asociandoles
los requisitos de calidad propuestos por el cliente; y los costos, tanto evitables, como los
inevitables (ver Apéndice C, Plantilla 2.6).

Este documento cubre satisfactoriamente los requisitos del proyecto, a nivel de esta
etapa, ya que como se comento anteriormente, y como lo ensefia la bibliografia consultada,
la manera de trabajo iterativa, como la del SCRUM, permite depurar los resultados para que

en cada iteracion se acerque mas a los requisitos de calidad del cliente.

5.3.2.5 Herramienta de gestion de riesgos.

En el apartado de creacion de herramientas para la gestion de riesgos se cred una
Unica herramienta (Ver Apéndice C, Plantilla 2.3). Con esta plantilla, se dota a Grupo Astica
con una herramienta para la identificacion, descripcion y categorizacion de los riesgos con
posibilidad de materializarse durante cualquiera de las etapas del proyecto, ya sean estos
positivos 0 negativos.

De igual manera, mediante esta misma herramienta, se logra asignar la persona

responsable a cada riesgo y la accion que se debe tomar respectivamente.

5.3.2.6 Acta Constitutiva del proyecto.

Esta seccion servird Unicamente para presentar el acta constitutiva del proyecto,
documento esencial para integrar toda la informacién de las demas herramientas. Es de gran
importancia, que este documento se confeccione con los espacios necesarios para incluir toda
aquella informacion necesaria para el inicio del proyecto. Como se vera en la herramienta
(ver Apendice C, Plantilla 2.7), toda la informacién incluida ha sido previamente recolectada

mediante las herramientas presentadas anteriormente.

El propoésito primordial de este documento es integrar toda la informacién, para
posteriormente presentarla al cliente, y de esta forma, se acepten los términos en los que se
va a dirigir y gestionar el proyecto, provocando que tanto cliente, como Grupo Astica,

acepten los términos y condiciones del proyecto.

5.3.3 Herramientas para la ejecucion del plan de direccion del proyecto.
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Se presentaron todas las herramientas de planeacion, en lo que es la fase de
elaboracion del plan de direccién del proyecto, por tanto, en esta seccidn se propone dotar a
Grupo Astica de las herramientas necesarias para ejecutar ese plan de manera fluida, y
controlar los distintos entregables; procurando alcanzar los requerimientos del cliente, del

proyecto, y del servicio prestado.

La ejecucion de los proyectos en esta propuesta de estrategia metodologica se realiza,
de manera tal, que se ejecuten los proyectos bajo una metodologia agil, en procesos o
paquetes de actividades iterativas, hasta alcanzar los criterios de aceptacion y calidad
definidos por el cliente. Esto es meramente operacional, lo cual quiere decir que cada
proyecto tendrd sus paquetes y ciclos definidos, de manera especifica, segin sus
caracteristicas. Se debe agregar que, hay documentos y herramientas que daran el apoyo a
estos procesos, siendo que, estas herramientas son las que se proponen para Grupo Astica en

la etapa de ejecucion del plan de direccion del proyecto.

5.3.3.1 Herramientas de gestion del cronograma en la ejecucion del plan de direccion del

proyecto.

Las herramientas en la fase de ejecucion para el control del cronograma, corresponden

a dos documentos, los cuales se presentan a continuacion:

o El primero de ellos es la plantilla de solicitud de recursos externos (ver
Apéndice C, Plantilla 3.1), la cual viene a fungir como herramienta de
comunicacion y programacion. Esto por cuanto, se propone utilizarla para
informar al cliente cuando la empresa Grupo Astica va a necesitar recursos
del cliente, para poder ejecutar uno de los paquetes de actividades del
cronograma. De esta manera se logra programar el uso de dichos recursos, y
garantizar su disponibilidad; evitando retrasos al cronograma.

o Lasegunda herramienta es una plantilla de informe mensual de trabajo (ver
Apendice C, Plantilla 3.2), y se propone su uso para mantener al cliente, al
tanto del progreso de las actividades realizadas durante el mes. De esta
manera, también se logra realizar una comparacién, entre la linea base del

cronograma, y lo que realmente, esté sucediendo en la ejecucion del mismo.
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Cabe destacar el hecho de que la empresa Grupo Astica ya cuenta con la herramienta
de control de sesiones de trabajo, llamadas bitacoras de sesién de trabajo (Ver Anexo B). Se
recomienda continuar usando esta herramienta, de la manera en que se viene haciendo, ya
que como se puede ver en la minuta de informe mensual de actividades (ver Apéndice C,
Plantilla 3.2), se hace referencia a dichas bitacoras, para obtener mas detalle de lo realizado,

especificamente, en cada sesion de trabajo.

5.3.3.2 Herramientas de gestion del alcance en la ejecucion del plan de direccion del

proyecto.

En la ejecucion del plan de direccion del proyecto se propone el uso de una sola
herramienta para dar control y seguimiento al alcance definido al inicio del proyecto. Esta
herramienta es una minuta de solicitudes de cambio (ver Apéndice C, Plantilla 3.3) en donde
se documente si existen durante la ejecucion del proyecto solicitudes de cambio ya sea por

parte del cliente, de Grupo Astica o algln otro interesado.

Esto es de gran utilidad tanto para documentar todas las ordenes de cambio durante
el proyecto y de igual manera las repercusiones que estas tienen sobre el alcance del proyecto.

5.3.3.3 Herramientas de gestion de la calidad, a ser utilizadas en la ejecucién del plan de

direccion del proyecto.

En el proceso de ejecucion se desarrolla una herramienta para el control de los
entregables (ver Apéndice C, Plantilla 3.4), teniendo como meta lograr un seguimiento de la
calidad de los mismos y del cumplimiento de cada uno de sus objetivos asociados. Este
documento, gracias a su formato, permite ser utilizado para que los entregables del grupo
consultor sean evaluados y controlados por parte de Grupo Astica; de igual manera permite
que Grupo Astica utilice este mismo formulario para evaluar y controlar sus entregables con

el cliente final.

De esta manera, por ejemplo, si fuese algin miembro del grupo consultor el
responsable de la entrega, hacia Grupo Astica; dicho miembro debera completar la primera
seccion del documento de la Plantilla 3.4, presentada en el apéndice C, identificado con el
titulo “Control”. En este caso, Merlyn Rojas seria la responsable de calificar dicho

entregable, mediante el uso de la segunda seccion del documento, identificada con el titulo
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“Evaluacion”. En caso contrario, si fuese Grupo Astica la empresa responsable del entregable
hacia el cliente final, la empresa debera completar la primera seccién del documento, y el
cliente final seria el encargado de calificar dicho entregable, mediante la segunda seccion del

documento.

5.3.2 Herramientas para la entrega y cierre del proyecto.

Para la fase final de los proyectos de Grupo Astica se desarrolla una herramienta que
actie como comprobante y respaldo de aceptacion y cierre del proyecto, por parte del cliente
final. De esta manera, Grupo Astica obtendria un documento que respalde que todo el trabajo
se finalizo, alcanzando los criterios generales de aceptacion del proyecto y de sus fases y
entregables asociados. Este documento, llamado Acta de aceptacion y cierre del proyecto
(ver Apéndice C, Plantilla 4.1), vendria representando el finiquito de la relacion contractual

del proyecto especifico en cuestion.

De esta manera se finaliza el capitulo, en donde se establecio el objetivo de dotar a
Grupo Astica de una metodologia en gestion de proyecto, que le permita normalizar sus
procesos. Con las herramientas propuestas, y la manera de gestionar sus servicios se desea
que la empresa logre la formulacion, evaluacion y control de los servicios, de una manera

mas profesional y apegada a las buenas précticas en la gestion de proyectos.
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Capitulo 6. Conclusiones y recomendaciones

En el presente capitulo se exponen las recomendaciones y conclusiones derivadas de
la investigacion en campo, bibliogréfica y del analisis de dichos datos, todo con el objetivo

de desarrollar la propuesta metodoldgica para la empresa Grupo Astica.

6.1 Conclusiones

Se enlistan las principales conclusiones alcanzadas, producto de la realizacién de este

trabajo de investigacion:

- Durante la etapa de investigacion y recoleccién de informacion y activos de la
empresa Grupo Astica, se logra dejar en evidencia que la empresa, a pesar de contar
con algunos activos y herramientas, carece de herramientas adecuadas para lograr
mantener un control y evaluacion de sus procesos, y de los entregables, tanto por parte
del grupo consultor, como de la empresa hacia el cliente final.

- En ese mismo proceso de investigacion se logra observar que la empresa cuenta con
un modus operandi establecido. Sin embargo, la manera en la que se ejecutan los
procesos, no siempre, es realizada bajo lineamientos y politicas normalizadas, lo que
puede provocar que se dé una pobre gestion de los proyectos, y en consecuencia de
los servicios prestados a los clientes de la empresa.

- Grupo Astica es una empresa pequefia, como bien lo demuestra su organigrama, sin
embargo, los proyectos gestionados son de gran tamafio en relacion a su estructura
interna, lo que es una razon de peso para pensar en la implementacién de un modelo
de gestion de proyectos agil, que permita facilitar la gestién de procesos de una
manera ordenada y establecida.

- Basandose en las evidencias obtenidas, producto de la investigacion, se realiza la
investigacion bibliografica de metodologias de gestion de proyectos. Al finalizar esta
etapa, y contado con varias posibilidades de metodologias, se concluye que por la
naturaleza del funcionamiento de Grupo Astica; las metodologias &giles son las més
adecuadas para la implementacion en la fase de ejecucién de proyectos, y

especificamente, la metodologia Scrum con elementos especificos de DMAIC.

118



Se hace un analisis de brechas en la gestion de proyectos de Grupo Astica. En este
proceso se determina la necesidad y la oportunidad de mejora que tiene la empresa al
normalizar sus procesos internos mediante la implementacion de una metodologia
agil.

Se logra determinar la necesidad inminente de desarrollar e implementar
herramientas, para dotar a Grupo Astica de métodos para lograr controlar y evaluar
sus procesos internos, asi como, los entregables provenientes del grupo consultor, de
igual manera, de aquellos que fueron entregados al cliente final.

Se crean herramientas y se mejoran las existentes en la empresa, las cuales, segun los
andlisis realizados, en una eventual implementacion vendrian a ayudar a solventar la
problematica que tiene la empresa, en lo relativo a la falta de control, seguimiento y
evaluacion de los entregables y de algunos de sus procesos.

En general se logra desarrollar la propuesta de estrategia metodoldgica para la
empresa Grupo Astica. Esta propuesta engloba aspectos necesarios en distintas
aristas, para que Grupo Astica pueda mejorar, considerablemente, su manera de
gestionar proyectos; y, en consecuencia, incremente la calidad de los servicios
prestados a sus clientes.

Los beneficios de la propuesta contenida en este documento son vastos, sin embargo,
el mas considerable es que, su eventual implementacion tendria como consecuencia,
que Grupo Astica cuente con las herramientas necesarias para lograr incrementar la
calidad y cantidad de los proyectos que gestiona, y a su vez, provocaria que los
procesos para formular, ejecutar, y controlar dichos proyectos sean mucho mas
eficientes al someterlos a un proceso de normalizacion, evaluacion y control.

La implementacién de esta propuesta demanda un grado considerable de
compromiso, por parte de la gerencia de la empresa, y de los miembros que
conforman el grupo consultor; para asi, integrar los diversos aspectos de la propuesta
al funcionamiento actual de la empresa; sin embargo, las recompensas de hacerlo son
bastantes, especialmente aquellas que favorecen la calidad del servicio prestado a los
clientes de la empresa, por lo cual la recomendacion es, que la gerencia se
comprometa a la normalizacion y mejora de sus procesos y practicas en gestion de

proyectos mediante la implementacion de esta propuesta en el mediano plazo.
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Para responder, de manera puntual, las dos interrogantes planteadas en el apartado
1.2 de este documento, se concluye que, Grupo Astica se encuentra preparada para
enfrentar este nuevo reto y oportunidad de crecimiento, sin que esto implique un

retroceso, 0 impacto negativo, en su rentabilidad y fluidez operacional.

6.2 Recomendaciones

A continuacion, se exponen las recomendaciones realizadas, con base en el proyecto

expuesto en este documento, y sus conclusiones:

Para poder optar por mejores oportunidades, proyectos y clientes, es necesario
realizar un cambio, maximizando aquellas oportunidades de mejora evidenciadas a lo
largo de este documento, esto permitird acortar las brechas entre lo ejecutado
actualmente, y lo que indican las mejores practicas en gestion de proyectos que se
debe realizar. Esto se puede lograr implementando los flujos de trabajo y herramientas
desarrolladas en este documento con el compromiso de la gerencia y el grupo

consultor, esto con el fin de obtener mejoras visibles en el mediano y largo plazo.

Si bien es cierto esta propuesta ha sido desarrollada basada en el funcionamiento de
Grupo Astica, como todo proyecto de esta naturaleza, es una hipotesis basada en
procesos de investigacion cientifica, por lo que se recomienda implementar la
propuesta por fases, para de esta manera, detectar como se comporta la nueva
metodologia adaptada a la empresa, y si se deben o no realizar ajustes. Proceso el cual
debe ser observado y controlado por parte de la gerencia.

Los riesgos y costos de implementacion de esta propuesta a la empresa Grupo Astica
son muy bajos, ya que como se mencion0 anteriormente, la propuesta fue desarrollada
basandose en las caracteristicas de funcionamiento actual de la empresa. Esto hace
que el proceso de adaptacion de la propuesta sea sencillo y breve. Sumado a esto los
beneficios de implementacion son mucho mayores, haciendo que la relacion costo —
beneficio sea favorable para los intereses de la empresa. Por lo cual se recomienda
que la gerencia y el grupo consultor puedan trabajar en conjunto para implementar la

propuesta en un mediano plazo.
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Se hace la recomendacion a la gerente y duefia de Grupo Astica, de solicitar mayor
documentacién de informacion relevante a los proyectos que gestionan los miembros
del grupo consultor de manera inmediata, asi como de lecciones aprendidas, ya que,
al manejar al grupo consultor, por servicios profesionales, es mas factible que esta
experiencia adquirida se pierda cuando algun miembro decida no continuar laborando

para la empresa Grupo Astica.

Se debe de tener especial cuidado al realizar un cambio de gestion de este tipo para
no caer en un estado de rechazo (resistencia al cambio) por parte de los colaboradores,
en especial si la percepcion de estos es que habra recargos de trabajo, por el uso de
nuevos activos de trabajo o documentacion de la informacién. Por lo cual es
recomendable motivar al grupo consultor a la implementacion de esta propuesta y, de

ser necesario, implementarla por fases.
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Apéndice A. Herramientas de recoleccion de informacion.

Apéndice A.1

Revision documental.

HERRAMIENTA DE REVISION DOCUMENTAL

TEMATICAS

FUENTE#1 | FUENTE#2 | FUENTE #3 FUENTE #4 FUENTE #5
The impacts of
Agile software Firl:clinieerllct)cs)s Administracion devéll?)lpl)(r;ent _Metodologias
. exitosa de Agiles, objetivos,
GESTION DE development para la royectos. (3 methodology use caracteristicas
PROYECTOS ecosystems. Direccion de | ProYectos. { on project . | '
Highsmith. | Proyectos (6ta edicion). Gido success: A ventaja§. Carlos
Clements. : Rodriguez.
ed.). PML. y contingency
view. Tripp.
Essential Guia de los .
Scrum: a Fundamentos Comcz)zlr(;tiva (r:nlj)ldl\éllg 32 Calidad,
MODELO DE | practical guide para la de administracion productividad y
PROCESOS to the most Direccién de Metodologfas DO Procesos competitividad.
popular agile | Proyectos (6ta Agiles. Pérez Tovar ' Deming.
process. Rubin. | ed.). PMI. ' ' '
MARCO LEGAL | Reglamentoa | Ley N°7494.
DE la Ley de Ley de
CONTRATACION | Contratacion | contratacion
PUBLICA Administrativa. | administrativa.
Introduccién a | El Proyecto de
la meéodologla Invgsﬂgacmn. Metodologia Introduccioén a
MARCO . ¢ la ., Guia para su de la las fuentes de . Fuentes _d,e
- investigacion | elaboracion 32 o . . informacion.
METODOLOGICO Edicién Edicion Investigacion. informacion. Maranto
. RN Hernandez. Cabrera. '
Electronica. Fidias G.
Avila Baray. Arias.
Project
Management:
A Systems
MARCO Merlyn Rojas MaEs?su?Srﬂpeto Aglpz;r?r?i?:;]to
REFERENCIA (Sujeto de o J sohaduline
EMPRESARIAL | Informacién). g 9
Informacion). and
Controlling.
Harold
Kerzner.

Apeéndice A.2

Encuesta no estructurada para la Master Merlyn Rojas.
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GUIA DE ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA

Descripcion: Esta plantilla se realizé como técnica de recoleccion de informacion. Se aplica a los
sujetos de informacidn para la obtencién de datos, informacion y variables para el desarrollo del
proyecto de graduacion denominado "Propuesta de estrategia metodolégica de gestion de
proyectos para Grupo Astica".

Obijetivo: Se plantea la entrevista con el propdsito de obtener informacidn acerca de los inicios,
servicios prestados, funcionamiento actual, oportunidades de mejora, estructura organizacional y
demas informacion acerca de Grupo Astica, y de su duefia, la master Merlyn Rojas.

Entrevistada: Merlyn Rojas.

TEMATICAS A TRATAR PREGUNTAS

1.1- ¢C6mo nace Grupo Astica?

1.2- ;Cuales fueron los primeros proyectos
desarrollados por Grupo Astica?

1- Genesis de Grupo Astica y formacion | 1.3- ;Cual es su formacion académica?
academica de su fundadora.

1.4- ;Cémo visualizo6 la empresa en el momento
de iniciar con este proyecto?

1.5- ; Tenia usted experiencia previa en
proyectos?

2.1- ¢En qué servicios o areas se enfoca Grupo
Astica en sus consultorias?

2.2- ¢Cuenta Grupo Astica con un plan de

. ) accion o plan estratégico formal?
2- Marco de Referencia Empresarial

2.3- ;Cudl es la misidn, visén y la estructura
organizacional de la empresa?
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2.4- ;Como se gestionan actualmente los
proyectos?

2.5- ;Como se maneja la relacion entre el grupo
consultor y su persona, y la gestion tiempo,
costo, alcance de los proyectos?

3- Oportunidades de mejora, y definicion del
problema.

3.1- ¢ Cuél ha sido el comportamiento en cuanto
a la calidad y tamafio de los proyectos de Grupo
Astica?

3.2- ¢ Qué oportunidades de mejora ve usted en
la empresa en el tema de gestion de proyectos?

3.3- ¢ Qué le gustaria que fuera el producto a
implementar resultado de este trabajo de
graduacion?

3.4- ;Cuales son los pasos desde la licitacion de
un proyecto hasta las etapas de ejecucion y
cierre de los mismos?

3.5- {Como se manejan las 6rdenes de cambio
actualmente?

127



Apeéndice A.3

Encuesta no estructurada para el ingeniero Eduardo Masis.

GUIA DE ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA

Descripcion: Esta plantilla se realizd como técnica de recoleccion de informacion. Se aplica a los
sujetos de informacion para la obtencion de datos, informacion y variables para el desarrollo del
proyecto de graduacion denominado "Propuesta de estrategia metodoldgica de gestion de

proyectos para Grupo Astica".

Obijetivo: Se plantea la entrevista con el proposito de obtener informacidn acerca de la perspectiva
del lider técnico del grupo consultor acerca de cdmo se manejan los proyectos y sus

requerimientos por parte de Grupo Astica.

Entrevistado: Eduardo Masis.

TEMATICAS A TRATAR

PREGUNTAS

1- Perspectiva de la gestion actual de proyectos
por parte de Grupo Astica.

1.1- ({Como se gestionan los entregables y
plazos de entrega por parte de Grupo Astica?

1.2- ;Cual es su rol en los proyectos para Grupo
Astica?

1.3- ¢(Existe algun tipo de documentacion de
desempefio histérico de proyectos?

1.4- ;Se practica la documentacion de lecciones
aprendidas?

1.5- ;Como se manejan los casos de cambios en
el alcance, costo o tiempo de los proyectos?
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Apéndice A.4 Analisis de contenido.

HERRAMIENTA DE ANALISIS DE CONTENIDO

OBJETIVO DEL ESTUDIO

Proponer una estrategia metodoldgica de gestion de
proyectos para la formulacién, evaluacion y control de
los servicios provistos por Grupo Astica.

Investigacion realizada entre Noviembre 2018 a Abril 2019

Herramienta de
Recoleccion Utilizada

Fuente

Descripcién de la Informacion
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Apéndice B. Matriz de comparacion

MATRIZ DE COMPARACION DE LOS MARCOS DE GESTION

SCRUM

MARCOS DE Grado de | Grado de :;::2%2 T|gr;§rc;:n Gradode| Gradode
GESTION sistemicidad | control . . . agilidad | adaptabilidad
decisiones | administrativas
METODOLOGIA Alto Alto Alto Alto Bajo Medio
PMI
METODOLOGIA . . . .
DMAIC Medio Medio Bajo Bajo Alto Alto
METODOLOGIA Alto Alto Medio Medio Alto Alto
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Apéndice C. Guia metodoldgica para la gestion de proyectos en Grupo Astica.

AST LC_ A

S o T e o ra Tt v o s

Guia metodologica para la gestion de proyectos en
Grupo Astica.
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Explicativo de uso.

Este documento es un compendio, de las diferentes plantillas y herramientas
desarrolladas como parte de la estrategia metodolégica propuesta para la gestion de los
proyectos en Grupo Astica. Las plantillas se presentan de manera ordenada en el orden
cronologice en que deberian ser utilizadas en un provecto, esto basandose en las propuestas

de ciclo de vida ¥ procesos de los proyectos.

Este documento debe ser visto a su vez, como la herramienta macro, relacionada ala
gestion del area de conocimiento de integracion. Conglomerando el resto de informacién
propuesta para la gestidn de las demas dreas de conocimiento, convirtiéndose de esta manera

en el documento guia para la elaboracion del plan de direccion de los proyectos.

Conocido lo anterior, el objetivo principal de este documento es el de ordenar y
centralizar las herramientas propuestas para la gestion de provectos de manera ordenada v
sistematica. Para lograr, con esto, establecer una guia metodoldgica para la gestion de los

proyectos en la empresa Grupo Astica.
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Etapa 1. Elaboracion de propuesta o licitacién.

En la etapa micial se elaboran plantillas para el analisis de factibilidad onentado en

aspectos financieros v de recursos técnicos, primordialmente; v como aspecto secundario, en

caso de ser necesario, se incluiria el tiempo estimado de complecion del proyecto, esto en

caso que el cartel de licitacién o concurso no defina o contemple un plazo definido para la

finalizacién del proyecto. Las herramientas para esta etapa son las siguientes:

Plantilla 1.1 Desglose de entregables o fases de los proyectos.

Tiempo de ocupacidn (meses)

Nombre Entregables Personal Necesario }.-I_e s de L,'ld?f Asistente | Gerente
Fases realizacion | Técnico

A Fase 1 Mes 1
B Fase 2 Mes 2
C Fase 3 Mes 3
D Faze 4 Mes 4

Total

Plantilla 1.2 Proyeccion de pago de honorarios del personal.
Personal Necesario
Honorarios Total
Cargo Nombre Mensuales Mes 1 | Mes 2 | Mes 3 Honorarios

Total honorarios
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Plantilla 1.3 Proyeccion de flujos de caja.

Detalle 0 Mes1l |Mes2|Mes3 |Mes4 | Totales
Egresos
Capital de trabajo
Inversion micial
(Gastos por honorarios
Gastos por cargas sociales
Gastos administrativos
Gastos por polizas
Gastos por suministros de
oficina
Gastos por transporte
Gastos por representacion
Gastos de CCSS
Gastos por depésitos de
garantias
Total de egresos
Ingresos
Utilidad antes de impuesto
Impuesto de renta
Utilidad neta
Flujos de caja del proyecto
Tasa de descuento
VAN
TIR
Indice de deseabilidad

Estas plantillas serin utilizadas por la gerencia de la empresa, en este caso por la
sefiora Merlyn Rojas, para determinar de manera general y aproximada los costos del
proyecto para el que se pretende realizar una oferta. Con esta informacion, la gerencia de
Grupo Astica, determinara si el proyecto es rentable para decidir si se debe participar en el

proceso de licitacién u oferta, segin sea el caso.
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Etapa 2. Plan de direccion del proyecto.

En esta etapa se presentan todas aquellas herramientas necesarias para disefiar v
elaborar una direccion de los proyectos. Es el apariado en el que mas herramientas se
presentan, debido que, es donde se abarcan la mayor cantidad de areas de conocimiento v se

determina como se gestionard el proyecto en sus diferentes etapas. Las herramientas

propuestas son las siguientes:

Plantilla 2.1 Registro de interesados.

Puesto/

Id | Nombre Titulo Organizacién Ubicacién Rol | Expectativas | Influencia| Poder
Alta/ Alta/

1 Externo/Interno Media/ | Media/
Baja Baja

Responsable: Firma: Fecha:

(%))
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Plantilla 2.2 Matriz poder/influencia de interesados.

r

|

L1 w o =

Fars
Alto P

O

D Mantener Gestionar

E Satisfechos Atentamente

R

Medio
Monitorear
(esfuerzo Mantener
minimo) mnformado
Bae | INFLUENCIA .
Bajo Medio Alto
Responsable: Firma: Fecha:
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Plantilla 2.3 Identificacién de riesgos.
L . - . Responsable .
Descripcion | Impacto Tipo de Accién Categoria P Ohbservaciones
ropuesto
Riesgo Area
Positive/ | Eliminar/Mitigar/Transferir/ | TécnicaRiesgo
Negativo Aceptar/Compartir Externo/Riesgo
Administrativo
Responsable: Firma: Fecha:
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Plantilla 2.4 Declaracion del alcance del proyecto.

Nombre del Provecto: Fecha:

Responsable: Firma:

* Descripcion del alcance del proyecto, resultado o servicio:

+ Entregables del proyecto:

* Criterios de aceptacion del proyecto:

* FExclusiones del proyecto:

+ Limitaciones del proyecto:

* Suposiciones del proyecto:

(=]
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Plantilla 2.5 Gestion del cronograma.

RecUrso Confirmar
Entregable L Recursos | Costo | Fecha | Fecha | Duracidn . | disponibilidad
Nombre Actividad ; ) . ) ) necesarios
[ Fase necesarios | estimado | Inicio | Fin | estimada : de recursos
del cliente R
del cliente
Si (Mediante
Actividad Si Cusles? | doCUmento
de solicitud
1.1 [ No
de recursas) /
A Fase 1 Mo
Actividad
1.2
Actividad
21
B Fase 2
Actividad
2.2
Responsable: Firma: Fecha:
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Plantilla 2.6 Matriz de costo de calidad.

Matriz identificacion costos de calidad

Paquete de actividades Requisitos de la calidad Costo evitable | Costo inevitable
se-tiene un Aquellos sobre
) , los cuales no se

. . ] cierto nivel de | .
Requisitos establecidos por el cliente ) tiene autoridad,

autoridad para
. se deben
realizar o no
desarrollar,
Actividad 1.1
Actividad 1.2
Responsable: Firma: Fecha:
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Plantilla 2.7 Acta constitutiva.

Nombre del provecto
Acta de constitucién del proyecto

Confidencialidad

Historial de revisiones

Versién Fecha Principales cambios Aprobacién

Presupuesto estimado:
Cliente:

Provecto:

Patrocinador principal:

Administrador del proyecto:

Fecha de inicio: Fecha de finalizacion:

Propasito v justificacion del proyecto

Descripcion del proyecto v entregables
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Suposiciones y limitaciones del proyecto

Riesgos del proyecto

Requerimientos de alto nivel

Requerimientos del
producto:

Requerimientos del
proyecto:
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Criterios de aceptacion del proyecto

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Cronograma de alto nivel

Registro de interesados

Equipo de provecto
Nombre Puesto y responsabilidad

Niveles de autoridad

Decisiones técnicas

Presupuesto

Cambios en el alcance

Resolucién de conflictos

Ruta de escalamiento

Aprobacion del acta constitutiva

143



F

ASTICA.

AN

= 2 5 00 r e _ 2> 2 OO r a L1 v o =

Etapa 3. Ejecucion del plan de direccién del provecto.

Una vez elaborado el plan de direccién del proyecto dictando en la manera en que se
va a proceder con la ejecucion del provecto, no queda mas que entrar en la parte operacional
y ejecutarlo tratando de apegarse en la medida de lo posible a lo estipulado en los diferentes
planes de gestion mencionados anteriormente. En aquellos casos donde no se pueda, por una
u otra razon, seguir el pie de la letra el plan de direccion del proyecto es importante
documentar que aspecto no se pudo realizar conforme al plan de direccion, el por qué y como
se procedid a ejecutar ese aspecto; esto para poder consultar estas circunstancias en caso de
algun inconvemiente con el cliente o bien a modo de lecciones aprendidas en futuros

proyectos.

Como aspecto caracteristico, tanto de Grupo Astica, como de la metodologia
propuesta para la fase de ejecucion de proyectos, esta el hecho de que sus procesos de
ejecucion seran iterativos hasta lograr resultados aceptados por el cliente. Esto hace que esta
etapa de gjecucion involucre también procesos de depuracion y control de resultados, lo cual
permite, como se vera mas adelante, pasar de la etapa de ejecucion a una etapa de entrega de
proyecto y cierre del mismo. Esto por cuanto cada proceso sera iterativo hasta el punto en
que el resultado o entregable sea aceptado con base en los requenimientos de calidad del
cliente y, por ende, estos estén listos para entrar en funcionamiento a los procesos o

funcionamiento de la empresa contratante.

Por lo tanto, las herramientas para lograr documentar los aspectos anteriormente

mencionados v para gestionar la ejecucién de los proyectos son las siguientes:

14
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Plantilla 3.1 Solicitud y programacién de uso de recursos externos.

Nombre del proyecto:

Fecha elaboracion:

Resultado
solicitud
Razon de .
Fecha | Aprobada Fecha de Decision
Recurso a . Horario rechazo . Fecha de
o Proposito | de / reprogramacion | tomada | Cargo .
solicitar us0 de uso Denesada de robussta or decisidn
g solicitud prop P

Recibido por: Fecha:

Plantilla 3.2 Minuta de informe mensual de actividades.

Proyecto:

Fecha elaboracion:
Actividad | Fase a la que % de Estado respecto Sesmne; de ]

) Estado trabajo | Comentarios
reglizada | pertenece progreso | de cronograma )
asociadas
En progreso / A tiempo /

Actividad Finalizada / Atrasada / Bitacora
1.1 Fase 1 Pausada Adelantada N°001
Actividad Bitacora
1.2 Fase 1 N°002

Nota: De existir algiin cambic de consideracion en el cronograma base adjuntar el nuevo

CTONOZrama en comparacion a 1a linea base anterior.

Recibido por:

Fecha:

145



&

ASTILCA.

Al s e s OoOr e rpPeoratlbtlvos

Plantilla 3.3 Minuta de solicitud de cambio.

Nombre del proyecto:

Fecha de la solicitud de cambio:

Persona o parte solicttando el cambio:

Categoria del cambio

[0 Alcance O Cronograma
[0 Costo [ Requerimientos
[ Calidad [l Entregables

* Describa de manera especifica el cambio solicitado:

+ Justificacion del cambio:

Repercusiones del cambio.

Alcance O Incremento O Disminucién [ Modificacién

Descripcion:

146



ASTICA.

= e = = _ o O RV
Requerimientos [ Incremento [0 Disminucidon O Modificacion
Descripcion:
Cronograma ] Incremento [ Disminucion O Modificacion
Descripcidn:
Costo O] Incremento [ Disminucion O Modificacion
Descripcion:
Entregables O] Incremento [0 Disminucion O Modificacion
Descripcidn:
Calidad ] Incremento [ Disminucién O Modificacion
Descripcidn:
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Respuesta de la solicitud.
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Decision J Aprobada [ Aplazada [ Denegada
Justificacion
Firmas

Nombre Cargo / Rol Empresa Firma
Fecha:
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Plantilla 3.4 Control y evaluacién de entregables.

Control

Uso Exclusivo del resporsable del entregable

Provyecto:

Nombre entregable:

Fecha elaboracion:

Version del entregable:

Responsable del entregable:

Descripcion del entregable

Comentarios (cambios en alcance, nesgos materializados, etc.)

Documentos incluidos o que conformen con el entregable

Recibido por: Fecha:
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Criterios de aceptacion del entregable.

Cumplimiento de tiempo de entrega Cumplimiento del objetivo del entregahle

[ De acuerdo al cronograma U De acuerdo a lo proyectado

[ Posterior a lo programado O Menor al proyectado

[ Previo a lo programado U Mayor al programado
Cumplimiento de la calidad del entregable Calificacion general del entregable

[ De acuerdo a lo establecido 0 Muy bueno

O Menor al establecido O Bueno

(] Mayor al establecido O Regular

Observaciones generales

Estado del entregable [ Aceptado [ Rechazado

Evaluado por

Fecha

El propésito de este documents es proveer respalds v verificacion que el enfregable, en caso de ser aceptacdp,
ha sido revisado, evaluado v aceptads por &l cliente, constatando que todo el frabajo asociads al entregable
b side completads v que los criterios de aceptacion han sido alcavsados. El cliente reconoce ¥ acepla que ng
guedan obligacionas por cumplir de estz entregable especificamente.

o]
=
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Etapa 4. Entrega y aceptacion del provecto.

Etapa final propuesta para el funcionamiento en la gestion de provectos de Grupo
Astica. Como se explico, anteriormente, ya para esta etapa cada resultado o entregable
asociado a los procesos de ejecucidn del proyecto han sido aceptados vy puestos en
funcionamiento en la empresa contratante, por lo tanto, lo Unico que resta es hacer entrega

formal del proyecto mediante la elaboracidn del acta de cierre.

Esta etapa es meramente documental vy administrativa, se realiza mediante la
elaboracion y firma por parte de las partes involucradas del acta de cierre o de aceptacién
final del proyecto. Esto con el proposito de documentar todos los pormenores de las etapas
de elaboracidn y ejecucidn del plan de direccidn del proyecto, asi como también, como su
nombre lo indica, para obtener un respaldo v comprobante de que el cliente acepta y avala el
resultado final del proyecto v de cada uno de sus entregables, finalizando de esta manera
formalmente el provecto. Para dichos efectos se propone la utilizacion de la siguiente

herramienta:

Plantilla 4.1 Acta de aceptacion y cierre del proyecto.

Proyecto

Fecha entrega del proyecto

Patrocinador del proyecto

Director del proyecto

* Descripcién del provecto

* Areas o procesos involucrados
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* Objetivos del proyecto

Entregables | Fechade | Restriccidnala

asociados | aceptacidn | que obedece

Tiempo / Costo /
Alcance

Objetivo Criterios de aceptacion | Observaciones

* Riesgos materializados

. . . Restriccion (es)
Riesgo | Entregable o fase en el que se presentd | Accion tomada | Impacto afectada (s)

Tiempo / Costo

/ Alcance
+* Resumen de cambios
Solicitad -
Solicitud de cambio | T o0 Accion tomada Accidn tomado por: | Impacto Restriccion (es)
por: afectada (s):
Tiempo / Costo

Aprobada [ Denegada / Aplazada ! Alcance

+ Comparativa de linea base del cronograma inicial contra la realidad de
ejecucion.
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E! propésito de este documento es proveer respaldo y verificacion que el proyecto, en case de ser aceptado, ha
sido revisade, evaluado y aceptado por el clients, constatands gue todo el frabaje asociado al provects ha side
completads y que los criterios de aceptacion han sids alcanzados. El cliente reconoce ¥ acepta que no guedan
obligaciones por cumpliv de esta relacién contractual. En caso da ser acepiade se da por enfregado v
finiguitade el provecto v la relacion contractual con el cliente.

Estado del proyecto [ Aceptado v Finalizado O Rechazado
Razén del rechazo
Aceptado por Fecha
Firmas de los interesados
Nombre Cargo / Rol Empresa Firma

5}

W
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Plantilla 4.2 Documentacién de lecciones aprendidas.

Nombre del Proyecto:

Codigo de referencia de leccidn aprendida:

=t

I W O =

TITULD DE LA LECCION APRENDIDA.

Fecha en gue . } Leccion aprendida i
q' Naturaleza de | Descripcion de | Impacto de lo Acciones P Oportunidades de
se presentd la _ . . . . - ¥ :
) . la situacion la situacién sucedido implementadas i mejora
situacion recomendaciones
Sobre costos, Accionesy Discutiry
atrasos en estrategias para documentar qué
Antecedentes, ‘Correctivas/ . g_ P . . ,q
Amenaza/ ) - Cronograma, ) eyitar |a situacion se hizo, qué se
dd/mm/aaaa _ circunstancias, Preventivas? i
Oportunidad . re-procesos, o . (amenaza) o para | puede hacer mejor
causa raiz, etc. | 7 éCuales? .
bien impactos aprovecharla ¥ gué no se debe
positivos. (oportunidad) de hacer.
Fecha documentacion:
Responsable de la documentacion:
Firma:
24
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Anexo A. Acta de inicio Grupo Astica.

Acta de Inicio de Proyecto

l. GENERALIDADES

a. Nombre del proyecto:

b. Fecha de Inicio:

C. Fecha de Finalizacion:

d. Director (a) de proyecto a nivel Municipal:
Empresa Consultora:

f. Director (a) de proyecto:

g. N. de Contratacion:
Orden de compra: No XXXXXX con

Il. DESCRIPCION DEL PROYECTO

a Obijetivo general

b. Obijetivos especificos

C. Plan de Proyecto: descripcion de como se ejecutara el proyecto

d. Alcance

e. Cronograma (Project)

f. Entregables
I1l.  ROLESY FUNCIONES DEL EQUIPO DE TRABAJO:
IV. MECANISMOS DE CONTROL

a. Control de Cambios: definir la metodologia para control de modificaciones al
proyecto:
0 A los documentos de trabajo
0 Al proyecto en general

b. Plazos de las revisiones: definir los plazos de revision y entrega de

documentos entre las partes

C. Plazos de las correcciones: definir los plazos de revision y entrega para la
correccion de los documentos entre las partes
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d. Comunicacion Formal: definir los mecanismos de control formal del
proyecto

e. Herramientas de control y seguimiento: definir lo mecanismos de control del
proyecto
V. RIESGOS
VI.  PAGOS

Incluir los acuerdos sobre la forma de realizar los pagos
VIl.  FIRMAS
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Anexo B. Bitacora de sesion de trabajo de Grupo Astica.

DIRE,CCION TRIBUTARIA MUNICIPAL
BITACORA DE SESION DE TRABAJO

FECHA LUGAR

HORA INICIO HORA FIN

NOMBRE DEL MODULO/DEPARTAMENTO/FUNCIONALIDAD
PROYECTO

ACTIVIDAD

PARTICIPANTES

NOMBRE | DEPENDENCIA FIRMA HORA DE HORA DE SALIDA
INGRESO

TAREAS EJECUTADAS TAREAS PENDIENTES RESPONSABLE
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BITACORA ELABORADA:
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Anexo C. Entrevistas a jefes de proyecto.

Municipalidad de Cartago
Proyecto: Mapeo y optimizacion de procesos
Programacion de entrevistas jefes de proyectos Municipalidad de Cartago

Objetivo de la actividad. Programar entrevistas con los jefes' de proyectos que la
municipalidad esté ejecutando en la actualidad con el fin de que el equipo consultor conozca
el estado, objetivo y alcance de cada uno de estos proyectos y asi alinear el plan de trabajo
de proyecto de mapeo y optimizacion de procesos.

Fecha de la actividad:

Plan de entrevistas:

Nombre del Contacto Fecha de la Hora Observaciones
Proyecto entrevista

A cada jefe de proyecto se le solicitard que responda a las siguientes preguntas:

Nombre del proyecto

Unidad Ejecutora

Nombre del jefe de proyecto
Obijetivo del proyecto

Alcance

Plan de trabajo

Estado del proyecto /grado de avance
Observaciones

Entidad que financia el proyecto
Equipo de trabajo a cargo

! Lideres de proyectos
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Anexo D. Aceptacion final del proyecto.

ACEPTACION FINAL DEL PROYECTO

Datos del Proyecto

Informacion del proyecto:

[Funcionalidad principal del proyecto]

Fecha No. Nombre del
Proyecto proyecto
Patrocinador del Area del
royecto
proy proyecto
Gerente de Usuario Lider
de Proyecto
proyecto

Producto /Descripcion del proyecto

[Se describe de manera general el proyecto, tomando en cuenta las posibles etapas que se
daran en el transcurso del mismo]

Areas 0 procesos de negocio involucradas

[Mencionar las areas de la institucion que se encuentran involucradas dentro del proyecto]

Objetivos del proyecto

Objetivo Comentario (¢,qué se obtuvo como
resultado?)

[Objetivos iniciales del proyecto] [Comentario o resultado final]

Resumen de cambios

Propuesta Original Resultado Final
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Involucrados

Gerente de Proyecto:

Patrocinador del negocio:

Fecha:

Fecha:

Encargado de area:

Usuario lider de proyecto:

Fecha:

Fecha:
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Anexo E. Formato Evaluacién 360.

APRECIACION DEL DESEMPENO 360 GRADOS

Nombre del evaluado

Puesto del evaluado

Escribir nombre y apellidos

Escribir la posicién / puesto
organizacional

Nombre de quien evalta

Puesto de quien evalla

Escribir nombre y apellidos

Escribir la posicién / puesto
organizacional

Fecha

dd/mm/aaaa

Sup. |_| Igual |_| Inf.

Indicar con una " X" el nivel

organizacional

COMUNICACION

Su forma de comunicarse es permanente, clara y objetiva, en ambos sentidos con todos.

Se comunica permanentemente, de forma clara y objetiva, en ambos sentidos pero NO con
todos.

Se comunica muy poco, de forma clara y objetiva, ademas no escucha.

5
4
3| Se comunica cuando requiere, de forma clara y objetiva, aunque casi no escucha.
2
1

Comunicacioén practicamente nula y es dificil de entender, ademas de no escuchar.

LIDERAZGO

Ha logrado GRAN influencia en su equipo, la gente sabe a dénde va, y como hacerlo.
Tienen gran seguridad.

Ha logrado cierta influencia en su equipo, la gente sabe a dénde va, y como hacerlo. Tiene
seguridad.

Tiene el respeto de la mayoria, ha sabido dirigirlos sin problemas y sienten confianza, mas
no plena seguridad.

Poca gente le tiene confianza, no ha sabido dirigir a su equipo con seguridad, hay dudas
de lo que quiere.

Nula confianza y seguridad hacia €l por parte de su equipo, graves deficiencias de
direccion.

5
4
<)
2
1
M

OTIVACION

Su forma de ser y de comunicarse mantienen permanentemente muy motivado a su todo
Su equipo de trabajo.

Ha sabido mantener elevada y constante la motivacion de su equipo, pero en ocasiones no
en todos.

Hay motivacion, aunque no es en todos y no siempre.

Poca gente estd motivada y de vez en cuando, hay pasividad y actitud negativa en la
gente.

Su equipo de trabajo se ve sumamente desmotivado hacia su trabajo.

CTITUD Y COLABORACION

En él y todo su equipo de trabajo se aprecia una actitud excepcional y permanente de

5
4
3
2
1
A
> colaboracién y de servicio.
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Su equipo de trabajo y él, se ven con buena actitud y colaboracién todos los dias.

Hay buena colaboracién y actitud de servicio en su equipo y en él mismo, aunque no se ve
diario asi.

En ocasiones se aprecia falta de colaboracion entre algunos miembros de su equipo y en
€l mismo.

Deficiencias notables y permanentes en cuanto a colaboracién y actitud de servicio en su
eguipo y en él mismo.

OLUCION DE PROBLEMAS

Encuentra soluciones efectivas y de forma oportuna a todas y diversas situaciones que se
le presentan.
Da soluciones adecuadas y en tiempo a las situaciones y problemas que se le presentan.

Aporta soluciones adecuadas, aunque en ocasiones un poco lento a los problemas que se
presentan.

Ha tomado algunas decisiones equivocadas y en destiempo a los problemas y situaciones
gue se presentan.

La mayoria de sus decisiones dejan mucho que desear y generalmente cuando ya es
tarde.

MBIENTE DE TRABAJO

permanentemente.
Hay buen ambiente de trabajo y es constante, todo el mundo parece estar contento.

La gente trabaja a gusto, dentro de un ambiente de trabajo tranquilo, seguro y confiable.

Hay ocasiones y personas que debido a diversas situaciones han provocado mal ambiente
de trabajo.

El ambiente de trabajo en su equipo de trabajo es deplorable, se nota molestia y conflictos
constantes.

APACIDAD PERSONAL

Siempre ha demostrado conocimientos, habilidades y experiencia sorprendentes y
excepcionales.

Su capacidad, experiencia y habilidad personal, nunca han dejado lugar a dudas. Es bueno
en general.

En alguna ocasion ha demostrado ciertas deficiencias en su capacidad, aunque no es muy
notable.

Ha habido varias ocasiones en que su falta de conocimientos, habilidad o experiencia le ha
provocado problemas.

4
3
2
1
S
5
4
3
2
1
A
5 En todo su equipo de trabajo se aprecia un ambiente de trabajo extraordinario y esto es asi
4
3
2
1
C
5
4
3
2
1

Denota grandes deficiencias personales para llevar a cabo su trabajo.

Recuperado de: https://www.ccoontigocampus.es/descargar-doc.php?id=502&obj=documento
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