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RESUMEN

La presente investigacion se realiza a partir de la problematica presentada en TECSAL
S.A., relacionada a la cantidad de proyectos que no llegan a las utilidades esperadas por la Gerencia
General, debido a las deficiencias en los procesos de gestion de proyectos, detectado a partir de lo

investigado y presentado en el capitulo uno de este documento.

A partir de esta problematica se realiza una investigacion basada en la revision documental,
observacion de procesos de la empresa y buenas practicas de gestion profesional de proyectos. Se
utilizaron, ademas, técnicas y herramientas de investigacion, aplicadas a una muestra de
colaboradores de la empresa, desde rangos gerenciales a técnicos y ayudantes de campo; esto, con
el fin de obtener la informacion mas relevante, vista desde diferentes puntos del desarrollo de todo

el proyecto.

Con la informacion obtenida de la investigacion, se presenta un plan de mejora para la
gestion de proyectos del tipo predictivo, a utilizar en el Departamento de Operaciones, en
concordancia con las buenas practicas de gestion de proyectos. Es necesario comentar que este
plan se propone aplicarlo en diferentes niveles, de acuerdo al tipo de complejidad de los proyectos

de la organizacion, que se identificé como parte de la propuesta de solucion en el capitulo cinco.

Finalmente se presentan conclusiones y recomendaciones a seguir, que no forman parte del
alcance de esta investigacion, pero que, si se pretende, generen un aporte importante a la gestion

de proyectos de la empresa.

Palabras Clave: Administracion de proyectos, gestion, procesos, mejores practicas, ciclo

predictivo.
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ABSTRACT

This research is based on the problem presented in TECSAL S.A., related to several
projects do not meet the expected utilities by the General Management, due to deficiencies in the
project management processes.

Based on this problem, a research based on documentary review, observation of the
company's processes and good practices of professional project management was made. Research
techniques and tools were also used, applied to a sample of employees, from different departments
and ranks; this, in order to obtain the most relevant information, seen from different points of the
development of the whole project.

With the information obtained from the research, an improvement plan for predictive
project management is described, to be used in the Operations Department, in accordance with
good project management practices. It is necessary to note that this plan is proposed to be applied
at different levels, according to the type of complexity of the organization's projects, which was
identified as part of the proposed solution in chapter five.

Finally, conclusions and recommendations are presented, which are not part of the scope
of this research, but which are intended to generate an important contribution to project

management in the company.

Keywords: Project management, management, processes, best practices, predictive cycle.
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INTRODUCCION

El presente documento contiene la informacion pertinente al desarrollo del plan de mejoras
aplicables a la gestion de proyectos de TECSAL S.A. Fundada en el 2007, TECSAL S.A. se dedica
a la venta e instalacion de equipos de seguridad electronica, brindando a los clientes soluciones
integrales para el desarrollo de proyectos de sistemas de seguridad electronica, tales como CCTV,
control de acceso, deteccion de incendio, entre otros.

TECSAL S.A. delega el desarrollo de los proyectos al Departamento de Operaciones y este
ultimo, los ejecuta mediante algunos procesos de gestion, sin embargo, todos han sido establecidos
empiricamente y carecen de un estandar o proceso definido formalmente. Debido a lo anterior, se
logran detectar una serie de problemas relacionados a procesos, roles y desconocimiento de las
practicas adecuadas recomendadas en gestion de proyectos, ocasionando que el 32% de los
proyectos no lleguen al rendimiento esperado por la organizacion. Para la atencion de lo descrito
anteriormente, se desarrolla la presente investigacion como parte de la propuesta de solucién; la
misma, consta de seis capitulos cuyo contenido se describe mas adelante.

En el capitulo uno se realiza una introduccion al marco de referencia de la empresa, el tipo
de proyectos que se realizan, pero, sobre todo, se realiza una revision del estado actual en cuanto
a gestion, para realizar el planteamiento del problema, insumo clave para el desarrollo de esta
investigacion. A partir de lo indicado anteriormente se detallan los objetivos, alcance y
limitaciones.

El capitulo dos correspondiente al marco tedrico, contiene una sintesis de informacion
teorica al respecto de los conceptos que se requieren para los capitulos posteriores,
especificamente, se detallan conceptos de proyectos, ciclo de vida, marcos de referencia, entre

otros.



En el capitulo tres correspondiente al marco metodoldgico, se detalla la informacion
relacionada a la metodologia utilizada para realizar la investigacion, categorias, herramientas,
técnicas de recoleccion de informacién, asi como los sujetos y fuentes, ademas, se detallan las
técnicas de procesamiento de la informacion. Utilizando los datos obtenidos anteriormente, se
presenta el capitulo cuatro, que corresponde al analisis de los resultados, todo basado en la
informacion obtenida de etapa de recoleccion de informacion y tomando en consideracion los
objetivos y categorias detallados en el capitulo tres.

Cerrando el proceso de investigacion se presenta el capitulo cinco, correspondiente a la
propuesta de solucidn, en esta, se detallan los procesos de mejora a implementar en cada una de
las etapas del proyecto, mas, sin embargo, la propuesta de solucion se enfoca en ver y ejecutar la
gestion desde el punto de vista de complejidad del proyecto.

Finalmente, el cierre de la investigacion se da en el capitulo seis, donde se presentan las

conclusiones y recomendaciones obtenidas del proceso.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion.
El presente capitulo pretende introducir las generalidades de la empresa TECSAL' S.A.,
iniciando por conocer su marco de referencia, forma de operar, los tipos de proyectos que se
desarrollan, el detalle del problema presentado, asi como los objetivos generales y especificos que

guiaron la realizacion de este estudio.

1.1 Marco de referencia organizacional.

TECSAL S.A. es una empresa costarricense fundada en el 2007, la cual es catalogada como
mediana, de acuerdo al Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC).

TECSAL S.A. se dedica a la venta e instalacion de equipos de seguridad electronica, tales
como el Circuito cerrado de television (CCTV), control de acceso, deteccion de incendio, Building
Management System (BMS), control de activos, entre otros. La empresa ofrece equipos de gama
alta y media para satisfacer las necesidades de los clientes, y se denomina como “integradora de
soluciones tecnologicas en seguridad electronica”.

Los proyectos de TECSAL.S.A. se desarrollan, tanto en el sector privado, como en el
publico, a continuacion, la muestra lo que la empresa tiene definido como mision, vision y
COMpromiso:

A. Mision: “ser una empresa de tecnologia con alto reconocimiento a nivel nacional y

centroamericano, en soluciones de seguridad electronica”. (TECSAL S.A. ,2022).
B. Vision: “Brindar proteccion y control por medio de sistemas y servicios de alta

tecnologia”. (TECSAL S.A. ,2022).

'TECSAL es el nombre ficticio que se le da a la empresa donde se realiza el presente analisis, lo anterior por
temas de confidencialidad de la informacion.
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C. Compromiso: “Ofrecer soluciones en seguridad electronica que permitan tanto a
nuestros clientes como a sus colaboradores y usuarios la tranquilidad, proteccion y
cuido que merecen utilizando las soluciones mas novedosas del mercado”
(TECSAL S.A., 2022).

Para lograr su mision, la empresa invierte constantemente en capacitar a su personal de
ventas, ingenieria y técnico; preocupandose por proporcionar las herramientas especializadas
necesarias para la ejecucion de las labores de manera 6ptima.

En la figura 1.1 se presenta el organigrama de la empresa, con el fin de documentar la
jerarquia de los diferentes miembros colaboradores. TECSAL S.A., cuenta con cuarenta y cuatro
colaboradores distribuidos en los seis departamentos que son comandados por la Gerencia General,
asi como dos areas staff correspondientes a la Asesoria Legal y Financiera y una Gerencia
Administrativa (la Gerencia Administrativa estd a cargo del Departamento Financiero).

Uno de los departamentos mostrados en la Figura 1.1 es el de Operaciones, cuya funcion
principal es la ejecucion de los proyectos de la empresa. Este guarda una estrecha relacion con los
departamentos de Ventas y Soporte y Cumplimiento, ya que el primero determina cuales son los
proyectos a ejecutar; mientras que, Soporte y Cumplimiento se encarga de lo relacionado al
cumplimiento del tiempo de entrega, requisitos, mantenimientos y garantias de los proyectos.

Por otra parte, el 50% de los colaboradores de la empresa pertenecen a este departamento,
por lo que la gerencia general, considera muy importante, la constante implementacion de procesos
de mejora en este.

Debido a esto, la actual investigacion se enfocara en el Departamento de Operaciones, el

cual estd conformado de la siguiente manera:



. Gerente de operaciones: Es la persona encargada del departamento, este puesto es
relativamente nuevo en la empresa (alrededor de 3 afios), se implement6 con la
necesidad de organizar al departamento.

. Jefe de instalaciones: Es la persona que se encarga de la etapa de instalacion de los
proyectos contratados, por ejemplo, canalizacion y cableado; ademas se encarga de
velar por la correcta instalacion de los sistemas.

. Jefe de ingenieria y soporte técnico: Es la persona que se encarga de la etapa de
configuracion de los proyectos contratados, por ejemplo, puesta en marcha;
ademas, de velar por la correcta funcionalidad de los sistemas.

. Ingeniero de soporte: colaboradores que ejecutan las labores de campo. Este
personal recibe las instrucciones y ejecutan segun la direccion de la jefatura que
corresponda.

Técnico especializado 1 y 2. colaboradores que ejecutan las labores de campo, este
personal recibe las instrucciones y ejecutan, segun la direccion de la jefatura que
corresponda.

Ayudantes: colaboradores que ejecutan las labores de campo. Este personal recibe

las instrucciones de los técnicos.



Figura 1.1 Estructura Organizacional de TECSAL S. A.
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1.1.1

Proyectos en la organizacion.

En el 2022, la organizacién cumple 15 afios de operar en el mercado costarricense, durante

los cuales ha ejecutado en su mayoria proyectos de CCTV y control de acceso. La tabla 1.1 que se

presenta a continuacion, muestra un extracto a manera de ejemplo de los proyectos ejecutados

desde el 2021 a la actualidad.

Tabla 1.1 Extracto de proyectos ejecutados desde noviembre de 2021 en TECSAL S.A.

RQ Tipo de proyecto Tipo de sistema contratado Semanas Ao ejecucion Monto Cotizado  Complejidad
2101 Publico Sistema de camaras CCTV 2 2021 $ 302001 Baja
2102 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 366931 Baja
2103 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 2604,76 Baja
2104 Publico Sistema de control de acceso 1 2021 $ 856,93 Baja
2105 Privado Sistema de control de acceso 2 2021 $ 3 020,01 Alta
2106 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 5130,24 Baja
2107 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 242356 Baja
2108 Privado Sistema de control de acceso 4 2021 $ 1 602,87 Baja
2109 Publico Sistema de camaras CCTV 10 2021 $ 30879,58 Media
2110 Publico Sistema de camaras CCTV 1 2021 $ 1484,33 Baja
2111 Publico Sistema de camaras CCTV 4 2021 $ 273915 Baja
2112 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 2 687,81 Baja
2113 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 143148 Baja
2114 Publico Sistema de control de acceso 4 2021 $ 755,00 Alta
2115 Publico Sistema de video vigilancia 8 2021 $ 10585,88 Media
2116 Publico Sistema de camaras CCTV 4 2021 $ 1973,57 Baja
2117 Publico Sistema de camaras CCTV 8 2021 $ 1887505 Alta
2201 Publico Sistema de camaras CCTV 1 2022 $ 566,25 Baja
2202 Privado Sistema de camaras CCTV 1 2022 $ 147,23 Baja
2203 Alquiler Sistema de camaras CCTV 10 2022 $ 17478,29 Media
2205 Publico Sistema de control de acceso 1 2022 $ 313,33 Baja
2207 Privado Deteccion de Incendio 4 2022 $ 1 857,30 Media
2208 Publico Sistema de control de acceso 10 2022 $  31532,65 Media
2209 Privado Sistema de camaras CCTV 1 2022 $ 143,45 Alta
2210 Publico Sistema de control de acceso 1 2022 $ 1158,17 Baja
2211 Privado Sistema de camaras CCTV 1 2022 $ 898,45 Baja
2212 Publico Sistema de camaras CCTV 4 2022 $ 1 789,35 Baja
2213 Puablico Sistema de camaras CCTV 6 2022 $ 2339751 Alta
2213 Publico Sistema de control de acceso 1 2022 $ 2212,16 Alta




Para TECSAL S.A., el concepto de proyecto esta asociado al suministro de materiales y
mano de obra para la instalacion de sistemas de seguridad electronica, incluyendo la seleccion y
suministro del equipo requerido; todo ello, como una unidad, que se ejecuta para el cliente.

Con grandes expectativas hacia el futuro, TECSAL S.A. se encamina hacia mejoras en su
gestion, estandarizacion de procesos y estudio de nuevos negocios para competir en este nicho de
mercado. Ante esto, TECSAL S.A. ha dividido sus proyectos en tres tipos como se puede observar
en la tabla 1.1:

A. Proyectos del estado: son los proyectos que se ejecutan a las instituciones del
gobierno de Costa Rica, se manejan mediante el Sistema Integrado de Compras
Publicas (SICOP). Estos corresponden al 75,8% de los proyectos.

B. Proyectos privados: son los proyectos que se ejecutan a cualquier entidad
privada, como, por ejemplo, proyectos en viviendas, comercios, oficinas, naves
industriales o cualquier otro tipo de cliente que lo requiera. Estos corresponden
al 20,6% de los proyectos.

C. Alquiler de equipos: son los proyectos que se ejecutan bajo la modalidad de
alquiler, es decir, se realiza un contrato con el cliente para el suministro de un
sistema y este no debe pagar los equipos ni su instalacion; sino que por medio
de un pago de renta mensual obtienen el beneficio solicitado. Estos

corresponden al 3,5% de los proyectos.

Para el caso particular de esta investigacion, se hara mencion a los proyectos en general,
sin importar si son del tipo alquiler, privado o del estado; esto, debido a que todos se trabajan con
la misma estructura organizacional, en cuanto al Departamento de operaciones se refiere, por lo
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que se pude definir que, en cuanto a gestion, tienen las mismas fases: inicio, planificacion,
ejecucion, control y cierre.

Los proyectos pueden ser de alcance variado, van desde instalar una cdmara en una
vivienda, hasta grandes proyectos, como la instalacion de todo un complejo sistema de seguridad
en un oficentro o nave industrial.

La complejidad de los proyectos varia en funcion de sus caracteristicas y dependiendo de
lo que solicite el cliente; dicho lo anterior, se debe aclarar que la complejidad en un proyecto, se
ha categorizado como baja, media o alta, tal como se muestra en la tabla 1.1; aplicando la siguiente
descripcion:

A. Complejidad baja: Proyectos que constan de una instalacion de equipos muy
frecuente para la empresa, es decir, que se realizan muy a menudo. En este tipo de
proyectos, los técnicos efectuan la instalacion de los equipos, sin ninguna
complicacion, debido a su alta experiencia. Como ejemplo de estas instalaciones,
se puede mencionar los sistemas de camaras CCTV, sistemas de control de acceso
para clientes regulares que utilizan los sistemas que TECSAL S.A distribuye desde
sus inicios

B. Complejidad media: Proyectos que requieren una compleja coordinacion de
recursos, tanto humanos como materiales; por lo general, son proyectos a ejecutar
en varias sedes de un mismo cliente, lo que provoca giras fuera del GAM y el
desplazamiento de todos los recursos necesarios, humanos y materiales. Tienen un
tema de coordinacion especial, debido a que existe una importante gestion de la
comunicacion con el cliente para no tener pérdidas o tiempos muertos. Estos

proyectos segun lo analizado generalmente superan los diez mil dolares de costo.
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C. Complejidad alta: Proyectos que tienen tiempos de entrega muy ajustados, es decir,
que, mediante criterio de experto, se observa que podria requerir refuerzo de
personal o el uso de horas extras para cumplir con la fecha determinada. Otra de las
caracteristicas de un proyecto complejo, por ejemplo, es aquel que tiene accesos
restringidos, ingresos peligrosos a zonas energizadas (subestaciones), o bien, que
contemplan instalacion de equipos especiales y muy novedosos; para este ultimo
caso se requiere de capacitaciones del personal, coordinacion con el fabricante y/o
laboratorios de pruebas antes del ingreso al proyecto. Los proyectos complejos
pueden ser de alto o bajo costo, por ejemplo, desde mil ddlares hasta varios miles
de dolares; sin embargo, en el caso de proyectos de alta complejidad y bajo costo,
se puede citar como ejemplo, un proyecto para un cliente muy importante que

estratégicamente genere negocios a futuro.

1.1.1.1 Ciclo de los proyectos.

Para esclarecer el tema de ejecucion de proyectos de TECSAL S.A, es importante resaltar
dos de los procesos que envuelven su formalizacion ante el cliente, concrecion y desarrollo, ver
figura 1.2 y 1.3.

A. Elprimero (figura 1.2) se refiere al ciclo “ventas — operaciones”, en el cual el Departamento
de ventas informa a operaciones, sobre el proyecto que debe ejecutar. Ademas, se
suministran las caracteristicas y documentos (alcance y requerimientos) que se obtienen de
la negociacion con el cliente. Lo anterior se realiza mediante una requisicion (RQ), la cual

es generada por el Departamento de Ventas y corresponde a la asignacion de un nimero de

10



proyecto, en conjunto con cualquier documento adicional asociado que aporte a la
ejecucion.

. Por otro lado, la figura 1.3 muestra el ciclo interno del Departamento de operaciones, para
la ejecucion del proyecto; una vez que este ingresa a dicho departamento. La organizacion,
ha establecido este ciclo de proyecto, empiricamente y, la metodologia utilizada fue
desarrollada para atender las diferentes debilidades que se han detectado en la ejecucion a
lo largo de los afos.

El ciclo en el Departamento de operaciones, inicia con el recibo de la RQ, en la cual se
establece la informacion del proyecto, tal es el caso del tipo de equipo a instalar, cantidad
de equipos, tiempo en que se debe entregar el producto final, costo, contacto en sitio para
coordinar, tipo de garantia y tiempo de la misma, entre otras consideraciones especiales
segun sea el caso. Para lo anterior, se efectua una reunion de apertura del proyecto, en la
que participan el Departamento de Ventas y el de operaciones. Acto seguido, Operaciones
inicia la planificacion del proyecto y la seleccion del recurso humano que lo ejecutara.
Habiendo finalizado esta etapa se procede a ejecutar el proyecto y una vez finalizado se
realiza el protocolo de cierre, que es un informe que contiene las bitacoras de trabajo,

fotografias, consideraciones especiales y la firma de recibido del cliente.
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En este punto
inicia funciones
el Departamento
de Operaciones

Figura 1.2.Ciclo “ventas- operaciones” para la ejecucion de proyectos.
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Figura 1.3. Ciclo interno del Departamento de operaciones, para la ejecucion de los

proyectos.

Requisicion (RQ): Se recibe RQ
por parte de Ventas con la
informacion del proyecto.

Cierre: Finalizan las labores y se
envia un informe al cliente para
proceder con la facturacion.

Ejecucion: Los técnicos realizan el
trabajo y lo documentan mediante
boletas de servicio y/o bitacoras

Reunién de Inicio (Kick off):
Ventas explica cual es el alcance
del proyecto, temas importantes

para ejecucion y en este
momento entrega el proyecto a
operaciones.

Planificacién:Operaciones
realiza la planificaccion y
seleccion de recursos para el
trabajo.

De lo expuesto, se deduce que los proyectos desarrollados en la organizacion tienen

intrinsecas algunas practicas formales de gestion de proyectos, tales es el caso de la fase de inicio,
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planificacion, ejecucion y cierre. Ademads, a partir de cada proyecto se obtiene un producto

totalmente definido, el cual responde, en cada caso, a las necesidades puntuales de un cliente.

1.2 Planteamiento del problema.

Los proyectos del Departamento de operaciones de TECSAL S.A., nacen a partir de la
recepcion de una requisicion (RQ), tal como se expuso en el apartado anterior. El proyecto se
ejecuta y culmina con el informe de cierre?, cuando finalizan todas las labores asociadas a este.

La ejecucion de proyectos en el Departamento de operaciones se realiza siguiendo los pasos
que se establecen en la figura 1.3, incluida en el apartado 1.1.1.1. Este ciclo se ha instituido
empiricamente, a lo largo de los afios, por las diferentes jefaturas del Departamento de operaciones,
sin embargo, no es un proceso o procedimiento que estd definido formalmente, provocando que
existan variantes con respecto al ciclo de ejecucion.

A partir de una asesoria externa contratada en el 2020, se generaron cambios en toda la
estructura organizacional de TECSAL S.A. y para el caso especifico del Departamento de
operaciones, se logrd su organizacion eficientemente; de manera que, estableciendo las
obligaciones y roles de cada uno de los miembros, se mejoro el flujo de trabajo, se minimizaron
los malos entendidos por responsabilidades indefinidas y se establecid que el gerente de
operaciones realice la revision y consolidacion de los costos asociados a la instalacion de los

proyectos.

2 Documento que contiene la boleta de entrega del producto final al cliente, por lo que debe ir firmado por
este, como aceptacion del producto entregado.
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Como resultado de las medidas anteriores, desde noviembre del 2021, se construyd una

serie de tablas de costos con la finalidad de obtener insumos para determinar, principalmente, lo

siguiente:

E.

Reportar mensualmente, a las gerencias general y de ventas; como se comportan
los costos de la instalacion de proyectos.

Incluir en las comisiones de los vendedores, las ganancias generadas por los costos
de la instalacion de proyectos, lo que incluye, rebajo de comisiones por errores en
presupuestos realizados.

Generar una base de datos que permita realimentar al Departamento de Ventas, al
momento en que deba cotizar proyectos similares; permitiendo validar precios mas
competitivos o descartar negocios ruinosos, segun sea el caso.

Establecer lecciones aprendidas para generar puntos de mejora interna del
Departamento de operaciones, con el fin de obtener siempre, una utilidad positiva
para la empresa a partir de los proyectos.

Detectar problemas en preventa, para ser corregidos en el futuro.

Con base en la informacion recabada a partir de los puntos anteriores, la gerente de

operaciones detecta que algunos proyectos presentan pérdidas y en el caso de aquellos que poseen

utilidad positiva, la medicion de su desempefio es incierta. Esto se debe a que, los procesos actuales

estan descentralizados, con respecto a la informacion que debe ser intercambiada entre ventas y

operaciones; lo que impide determinar si estos proyectos cumplen o no con lo presupuestado.

Como consecuencia de lo anterior, para medir la ejecucion satisfactoria de los proyectos,

inicialmente, se decide establecer como parametro de aceptacion, una utilidad del 30% o mayor.

Importante resaltar que el Departamento de operaciones no tiene la informacion suficiente para
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determinar si las cotizaciones se han realizado con esta utilidad minima establecida, sino que esta
es definida por cada vendedor, segun cada caso particular (dato de utilidad no es compartido
actualmente, como parte de la requisicion). Situaciones como la descrita incrementan la
incertidumbre asociada al desempefio real de cada proyecto, por lo que la empresa no puede
determinar si los resultados finales de cada uno son los esperados o si se debe mejorar una practica
especifica adoptada por la empresa, en relacion a su gestion de proyectos.

A continuacion, se presenta la Figura 1.4, la cual es un resumen elaborado por la gerente
de proyectos, que recopila informacion sobre los proyectos y sus utilidades. La informacion que
permite alimentar este tipo de graficas es brindada por diferentes colaboradores de la empresa, tal
es el caso de: la asistente de Operaciones y Cumplimiento, jefe de Instalaciones y jefe de
Configuracion, quienes recopilan los datos a partir de las bitacoras de trabajo realizadas por los
técnicos en campo, para luego procesarlos y generar los diferentes documentos, tales como, el
informe de cierre, control de costos, control de horas extras, viaticos, entre otros. Esta informacion,
en la actualidad, se recopila y procesa manualmente para ser archivada en fisico y en digital.

Figura 1.4 Resumen de utilidades obtenidas para el rubro de instalacién de los proyectos

entregados.

15,38%

15,38%
m Utilidades

Negativas

M Utilidades menores
a30%
Utilidades
positivas

Nota: Elaborado a partir de control de costos, encargada Cumplimiento de contrato, 2021

16



Se puede observar en la figura 1.4, que el 15,38% de los proyectos presentan utilidades
negativas, mientras que el 15,38% no llegan al porcentaje de utilidad definido como satisfactorio.
Por tanto, los proyectos ejecutados que no cumplen las expectativas de la organizacion representan
un total del 30,78%. Por otro lado, los proyectos con utilidades mayores al 30% se consideran
exitosos y representan el 69,23% del total ejecutado.

Por consiguiente, se generan las siguientes incognitas, ;Cuales son las variaciones de los
proyectos que generaron las diferencias en los datos de utilidades?, ;Se estan contemplando,
correctamente, todos los costos asociados a los proyectos? ;Existe algin factor comun en los
proyectos que dejan pérdidas o bajas utilidades?, ;Los procesos establecidos para la ejecucion de
los proyectos, se estdn siguiendo correctamente? ;Son estos los procesos adecuados? ;Los
resultados obtenidos de los proyectos coinciden con los procesos establecidos de la empresa?

Para dar respuesta a los cuestionamientos sefialados, se procede a revisar la forma en la
que se recopila la informacion, asi como los procesos establecidos por la empresa.

La tabla 1.2, correspondiente a la mano de obra, permite inferir sobre algunos factores que
afectan los costos del proyecto y su gestion en general. Por ejemplo, en la documentacién del
proyecto no se reporta el tiempo inicial de mano de obra establecido en la cotizacion; lo cual se
debe a que esta informacion no es brindada por el area de ventas. Por tanto, no se cuenta con un
parametro de referencia que permita dar seguimiento y controlar el tiempo con respecto a dicha

cotizacion.

17



Tabla 1.2. Extracto de documento utilizado para la cuantificacion de mano de obra

utilizada de proyectos ejecutados.

Mano de obra Costo/ hora |Horas cotizadas [Horas empleadas Costo total Diferencia
Horas cotizadas (instaladores) $ 6,00 84,26 $ 505,56
Horas cotizadas (jefe de cuadrilla) $ 10,00 57,46 $ 574,60
Horas cotizadas (técnico) $ 12,00 97,96 $ 1175,52
$ 2 255,68 | $-
Total =00 198,00] ¢-

Nota: Adaptado de control de costos, encargada cumplimiento de contrato, 2021

Otro punto importante respecto a la tabla 1.2, es que se considera mano de obra con monto
estandar, especificamente seis, diez y doce ddlares; lo que provoca que el calculo del costo por
mano de obra no sea real, ya que, segun informacion brindada por el Departamento de recursos
humanos, “todos los miembros de la planilla del Departamento de operaciones tienen salarios
diferentes” (Coordinadora Recursos Humanos, comunicacion personal, 17 noviembre del 2021).

La tabla 1.3 correspondiente a materiales, permite identificar algunos factores o practicas
que estan afectando los costos del proyecto y por tanto su adecuada gestion. Por ejemplo, segiin
indica el jefe de instalaciones, los costos de los materiales son actualizados por la empresa, cada
dos o tres meses, 1o cual, en la actualidad no es recomendable; debido a la constante variabilidad
del costo de los materiales en el pais. Tal como lo indica el peridédico El Financiero, “Los costos
de cuatro insumos utilizados en el sector de construccidn experimentaron un crecimiento
interanual (febrero de 2021 a enero de 2022) superior al 45%" (Cerdas, 2022); entre ellos cable y
tuberia que son de gran interés para este estudio, debido al tipo de negocio que desarrolla TECSAL

S.A.
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Por otro lado, las columnas de entrega de material® en la tabla 1.3, rara vez, se utilizan; lo
cual es evidencia, del proceso deficiente de cuantificacion del material, tanto en salida, como en
retorno a bodega. La ineficiencia encontrada en el proceso de gestion de materiales, provoca
pérdidas de trazabilidad de este recurso, afectando directamente a cada proyecto y por consiguiente

a las utilidades de la empresa.

Tabla 1.3. Extracto de documento utilizado para la cuantificacion de materiales utilizada

de proyectos ejecutados.

Proyecto: Codigo
Fecha: Lista de materiales proyecto
Recibe:
Descripcién Entrega 1 | Entrega 2 Total Utilizado | Devuelto Precio Total
Tuberia EMT de 3/4" americana UL 5 5 3 2 €5 741,00 | €17 223,00
Conector EMT de 3/4" de presion UL 10 10 5 5 176,22 881,10
Union EMT de 3/4" de presion UL 3 3 2 1 206,25 412,50
Gaza EMT de 3/4" de 1 agujero 10 10 6 4 75,00 450,00
Caja de paso 4 x 4" fondo sencillo huecos de 3/4" 2 2 1 1 400,00 400,00
Caja de paso 4x4" doble fondo de 3/4" 1 1 0 1 566,00 0,00
Tapa ciega para caja de paso 4 x 4" 3 3 1 2 210,52 210,52
caja rectangular tipo industrial de 3/4" 1 1 1 0 ¢1155,00 | ¢1 155,00
tapa ciega rectangular tipo industrial 1 1 1 0 765,00 765,00
Tuberia Biex con forro de 3/4" 2 2 2 0 994,49 | €1988,98
Conector recto para tuberia Biex con forro de 3/4" 2 2 2 0 556,88 | €1113,76
Conector 90" para tuberia Biex con forro de 3/4" 2 2 0 2 549,81 0,00
TOTAL|¢24 599,86

Nota: Elaborado a partir de control de costos, jefe operaciones, 2021
Finalmente, la tabla 1.4 muestra la forma en que se presenta la informacion resumida, a la
gerencia de operaciones, para su posterior revision. A partir de esto, se pueden indicar las
siguientes inconsistencias detectadas en los procesos de costos de los proyectos:
A. Viaticos sin cuantificar.

B. Subcontratos sin cuantificar o datos incorrectos en este rubro.

3 Estas columnas tienen como funcién documentar la cantidad de materiales que salen de bodega y la cantidad
de veces que se despachan estos a cada proyecto,
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C. Costos de traslado de los técnicos, sin cargar a proyecto. Actualmente el 100% del
gasto de la flotilla vehicular y el combustible, se carga directamente al
Departamento de Operaciones, por lo que se deja de lado en la cuantificacion de las
utilidades de los proyectos (Asistente de contabilidad, comunicacién personal, 24

de abril 2022).

Tabla 1.4. Extracto de documento utilizado para la cuantificacion de costos de proyectos.

ejecutados.
Resumen
Tipo de cambio 642 Colones Délares
Mano de obra [Z1 400 198,0 |$2 181,0
Viaticos [Z0,0 $0,0
Sumatoria Alquileres |Z0,0 $0,0
Imprevistos (0,0 $0,0
Materiales| 0,0 $0,0
Subcontratos |Z0,0 $0,0
Total |1 400 198,0 |$2 181,0
Balance (/599 802,0 $934,3

Nota: Elaborado a partir de control de costos, jefe de operaciones y encargada

cumplimiento de contrato y logistica TECSAL, 2021.

En el apéndice A se puede validar la informacion de las tablas 1.2, 1.3 y 1.4, para varios
proyectos de la empresa, con el fin de ejemplificar y confirmar, que las diferentes inconsistencias
mencionadas se repiten en varios de los proyectos ejecutados.

Referente a las situaciones encontradas respecto a los procesos de gestion de proyectos en

Departamento de operaciones, se ha desarrollado en la figura 1.5 un diagrama con la finalidad de
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determinar, con mayor detalle, las causas que han ocasionado las pérdidas monetarias por las

deficiencias en la actual gestion de proyectos.

Inicialmente la figura 1.5 lista los errores hallados desde noviembre del 2021 hasta la fecha,

los cuales, se han asignado a temas especificos relacionados a la gestion. De lo anterior, se

determinan cinco grandes causas de las inconsistencias en el proceso de gestion de proyectos del

Departamento de operaciones:

A.
B.

Alcance indefinido.
Procedimientos no establecidos ni formalizados.

Inadecuada gestion de recursos tanto humanos como materiales.

. Inexistente gestion de involucrados.

Roles no se adecuan a los proyectos de la empresa.

Bajo la misma linea de trabajo se determinan a continuacion los principales efectos

detectados:

A. Retrabajos por calidad deficiente.
B. Cliente maneja informacion errénea.
C. Pérdidas monetarias.

D. Tension en el equipo de trabajo por desorganizacion.

Segun lo detallado en el diagrama de la figura 1.5, a continuacion, se muestran evidencias

de lo encontrado:
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Figura 1.5. Diagrama de causa efecto, debido a inconsistencias en los procesos de gestion de los proyectos.
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A. Deficiencia en el proceso de inicio del proyecto: los desaciertos en el proceso de
entrega de las RQ al Departamento de operaciones, generan situaciones negativas
en los proyectos. Por ejemplo, ingresos de urgencia para la ejecucion de proyectos,
que impiden un proceso de planificacion adecuado por parte de los involucrados.
En este caso, tal y como se observa en el ejemplo de la figura 1.6, no se envio la
requisicion correctamente, lo que provoco que los técnicos no tuvieran los equipos

a tiempo; generando retrasos en el tiempo establecido del proyecto.

Figura 1.6. Comunicacion personal, ejemplo de error en procedimientos.

Compafieros estamos con la gente varada sin equipos no podemos instalar nada, agradezco toda |a colaboracién ya que tenemos muy poco tiempo para entregar la instalacién.

Agradezco toda la ayuda que nos puedan brindar!

Enviado el: lunes, 7 de marzo de 2022 16:53

Asunto: RE: Proyecto Forum

Estimados, sigo sin tener la requisicién corregida.

Sent: lunes, 7 de marzo de 2022 16:51

Subject: Proyecto Forum
Buenas tardes Andres

Su persona me podria sacar lo siguiente y entregarse a Wilfredo Osorio para el proyecto de Forum:

Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones TECSAL, 7 de

marzo del 2022.

B. Planificacion deficiente: Se determina que la planificacion es deficiente en
aspectos como: interesados, comunicaciones, costos, alcance y tiempo. En la
actualidad lo més cercano a un proceso de planificacion, es el cronograma semanal,

que es la herramienta generada para la gestion de los recursos del Departamento.
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Este cronograma, contiene la asignacion de recursos para los diferentes proyectos
a trabajar y es elaborado, partir de los compromisos adquiridos y la gestion de los
recursos por parte de los miembros del departamento (Gerente, Jefe de
instalaciones, Jefe de configuracion, encargada cumplimiento de contrato); sin
embargo, se han dado cambios repentinos en la planificacion que provocan
descontrol, “en ocasiones el personal va rumbo al sitio de un proyecto y se deben
devolver, por algin compromiso pendiente con otro cliente; situacion que no fue
informada al equipo de proyecto. Estos cambios generan costos no cuantificados,
como lo son las horas adicionales de traslado” (Jefe de instalaciones, comunicacioén
personal, 15 de diciembre 2021).

. Problemas en ejecucion: en cuanto a la etapa de ejecucion, se logran detectar
problemas tales como inexistencia de la gestion de subcontratos, lo que provoca un
desconocimiento de la situacion de este recurso. Por otro lado, los materiales del
proyecto, no se gestionan adecuadamente; debido, a que no existe ninglin proceso
para planificacion, adquisicion y control de estos. Segun indican los encargados de
bodega, “en ocasiones no se conoce que materiales se deben comprar hasta que se
necesitan, o bien, se devuelven y no se aplican los rebajos al proyecto respectivo”.
(Encargado de bodega, comunicacion personal, 13 mayo, 2022).

Finalmente se determina, que las bitacoras de instalaciones generadas por los
técnicos llegan a manos de la encargada de Soporte y Cumplimiento incompletas,
lo que imposibilita el cobro de 6rdenes de cambio, tiempos extra, o bien temas

importantes para comunicar al cliente. Esto se detalla en la figura 1.7.
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Figura 1.7. Comunicacion personal, ejemplo de bitdcora de instalaciones

incompleta.
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Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones TECSAL,16 de
noviembre 2021.

D. Problemas de calidad: Debido a que no se establecen pardmetros minimos de
calidad, que documente los parametros de aceptaciéon de los proyectos y el
producto, se han detectado situaciones de mala calidad en los proyectos de
instalaciones, generando visitas adicionales a los proyectos y retrabajos no
justificados, asi como la insatisfaccion del cliente. Esta situacion, es algo que se ha
venido depurando, segun lo indica la gerente de operaciones; sin embargo, aun

persisten casos, tal como el mostrado en la figura 1.8, en donde se dejaron cables
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sin cinta aislante y desordenados; ocasionando la llamada de atencion del cliente

con quejas e insatisfaccion.

Figura 1.8.Comunicacion personal, ejemplo de practicas inadecuadas en un

proyecto ejecutado.

Bl

L v

Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones
TECSAL, 22 de abril del 2022.

E. Comunicacién ineficiente: respecto a las comunicaciones, se presentan
problemas, tanto internos, como externos al departamento; siendo la méas comun, la
inadecuada comunicacion de los técnicos en campo, que genera malos entendidos
con el cliente. En la figura 1.9 se muestra un ejemplo de comunicacion ineficiente,
en donde el técnico asignado en sitio comenta que hay que sustituir el equipo por
uno nuevo, cuando el proceder correcto era informar a su jefatura, para que en

oficina se gestionara el tema con el cliente. Importante considerar que el equipo no
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estaba en garantia; lo que correspondia, era la reparacion del problema detectado,
no la sustitucion del equipo.
Figura 1.9. Comunicacion personal, ejemplo de comunicacion ineficiente

por parte del técnico en campo al cliente en un proyecto.

De
Enviado el: lunes, 16 de mayo de 2022 09:19
Para:

Asunto: RE: MANTENIMIENTO MAYO 2022/

Buenos dias
Un gusto

A esta hora no se tiene claridad de la atencion de esta situacion.
Necesito por favor me respondan y principalmente se agradece tomar nota de lo que la misma empresa

recomienda la sustitucién del equipo por mala instalacién

Quedo atenta.
Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones

TECSAL, 16 de mayo del 2022.

Gestion de interesados: en ocasiones, por error de procedimiento en la gestion de
involucrados, se da la coordinacion de los proyectos en ventas, lo cual es incorrecto,
pues esta gestion es unicamente responsabilidad del Departamento de operaciones.
A continuacion, un ejemplo de esta situacion
(...) se presento un caso en donde se debia programar el panel del sistema
de deteccion contra incendio, ya que urgia realizar la entrega (conversacion
vendedora — cliente). Cuando se envia el personal a sitio, no habia
electricidad en el panel, por lo que no se pudo realizar ningln trabajo ese
dia. Para la segunda visita, se le pidi6 al vendedor que el cliente confirmara,

via correo, que se contaba con todo lo necesario para finalizar y se recibio
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una respuesta informal de confirmacién. (Jefe de instalaciones,
comunicacion personal, 24 abril 2022).
Lo anterior, se puede observar, en la situacion de la figura 1.10, donde el vendedor
coordina el trabajo y menosprecia la importancia de gestionar correctamente a los
interesados (cliente y Departamento de operaciones). Las visitas infructuosas,
debido a desconocimiento de requisitos técnicos de esta situacion; se traducen en

pérdidas monetarias para el proyecto.

Figura 1.10. Comunicacion personal, ejemplo de coordinacion informal de trabajos

por parte de ventas.

Buenos dias mi estimado como les fue? Mi estimado nos podria confirmar por
correo que si nos dejaron un Breacker dedicado para el sistema de Deteccién

contra Incendio por faver? Es un requerimiento de nuestra Ingeniera &3 Mas

bien disculpe la moelstia

Ya don Mauricio me dijo que si nos dejaron el Breacker, ez meramente
formalismo

Todo bien, que dicha me alegro que este bien, Si es correcto, ya me lo habian
confirmado a mi también, pero mi compafiera ocupa el correo &3 Yo se que
no tiene mucho sentido, pere eso me dijo jaja

738am

Me confirman q sf esta

Si me puede responder el correo diciendo que si esta el breacker, ya con eso
ella queda tranquila &5

Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones TECSAL

S.A, 27 de abril del 2022.

G. Gestion de costos: el proceso actual de gestion de costos arroja problemas de
cuantificacion, costeo y calculo; tal como se indico anteriormente, en esta seccion.

Sin embargo, las inconsistencias detalladas también se deben a errores en el
28



proceso, por ejemplo, para la cuantificacion de los costos, se utilizan dos plantillas
diferentes, no hay un estandar; ni se ha definido correctamente, quienes son los
responsables de la recoleccion de los datos, lo que provoca, informacion
desactualizada, incompleta y confusion entre los usuarios de las plantillas. Ejemplo
de esto es la figura 1.11, donde la gerente de operaciones, solicita la actualizacion
de la informacioén de algunos proyectos del mes anterior, con el fin de poder
efectuar los cierres correspondientes, ya que los mismos no han sido actualizados.
Figura 1.11. Comunicacién personal, ejemplo de correo con solicitud de

actualizacion de costos.

martes 19/4/2022 14:03
Costos Marzo
Para
Companieros buenas tardes

Me podrian enviar el detalle de costos de las siguientes requisiciones:
L J
L J
L]
L J

La 1259 es vieja entonces si me pueden indicar cual es el monto que tenemos cotizado
Muchas gracias

saludos

Nota: Elaborado a partir de comunicacion personal, gerencia operaciones TECSAL
S.A., 19 de abril del 2022.
De acuerdo con lo expuesto en este apartado, el problema que se presenta en la empresa

TECSAL S.A. se declara de la siguiente forma:
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Las inconsistencias en los procesos de gestion de proyectos provocan pérdidas monetarias
y un 32% de proyectos no alcanzan la utilidad esperada por la gerencia; lo cual afecta la

rentabilidad de la organizacion.

1.3 Justificacion del estudio.

En TECSAL S.A. los proyectos son elementos esenciales para garantizar la sostenibilidad
del negocio, por lo que es necesario que la empresa los gestione de forma adecuada; con el fin de
obtener los margenes esperados de ganancias y el uso eficiente de los recursos con los que cuenta.
Esto permitira que TECSAL S.A. se posicione en el mercado, asegurando la obtencion de nuevas
ofertas que se materialicen en proyectos y que estos, a su vez, decanten en beneficios para la
organizacion.

El crecimiento de la empresa y la planificacion que visualiza la gerencia general, con vista
al futuro, demanda cambios en diversos ambitos, siendo la forma en que se gestionan sus
proyectos, uno de estos. En linea con lo anterior, la gerencia general expreso lo siguiente,” Somos
una empresa que crece, debido a esto debemos estandarizar y generar procesos de mejora continua;
estamos en una etapa de cambios y estos requieren tiempo para implementarse, al final, con la
colaboracion de todos, se puede llegar a mejorar”. (Gerente general, comunicacion personal, 5 de
mayo del 2022).

En relacion a lo expresado por la gerencia general, el CFIA (2022), en noticia del 26 de
enero del mismo afio, indica que “El sector construccion podria crecer entre un 9-10%, en
comparacion con el 2021; siempre y cuando se concreten una serie de condicionantes, entre ellas:
un repunte importante en los registros ante el CFIA, en la Gran Area Metropolitana (GAM),
Guanacaste y el Pacifico Central”.
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Lo anterior ratifica, que para TECSAL S.A., la optimizacion de sus recursos y procesos es
una necesidad latente que debe responder a la creciente demanda de construcciones que se
avecinan; ser competitivo es una prioridad. El auge que se espera en los proyectos de construccion,
esta directamente relacionado a la posibilidad de desarrollo de nuevos proyectos para TECSAL
S.A.; especificamente, debido a que el nicho de mercado de la empresa es la seguridad electronica
y automatizacion de sistemas, que, en la actualidad, presentan una tendencia de crecimiento y
desarrollo. Tal como se indica en la Revista Innovacion (2022) la industria de la seguridad
electronica se encuentra en una etapa de redefinicion; esta pasando a proponer una gama mas
amplia de actividades, que ampliaran la seguridad y aportaran nuevos niveles de inteligencia y
sostenibilidad a las comunidades, empresas y sociedades.

Al respecto, Pulse of the Profession® del PMI (2020) indica, “Las organizaciones
preparadas para el futuro no so6lo estdn dispuestas a reinventar su vision y proposito, sino que
también estan ansiosas por adoptar nuevas formas de pensar que les permitan prosperar en la
Economia de Proyectos”

En funcion de ese crecimiento, optimizar la funcionalidad del equipo de proyecto,
representa un nuevo reto para TECSAL S.A. y tal como lo expresa el PMI (2020) en su reporte
Pulse of the Profession®, los lideres deben priorizar el desarrollo de una cultura que valore la
gestion de proyectos, apoyando el talento de sus colaboradores, al desarrollar sus habilidades;
especialmente aquellas asociadas al liderazgo, de tal forma que se cumpla con las demandas de los
proyectos del mafnana. Por su parte, los autores Arauzo, Galadn y Pajares (2009) explican que se
deben repartir las tareas entre los diferentes trabajadores, priorizar los trabajos y programar su
ejecucion, buscando en todo momento, cumplir con los objetivos operativos y estratégicos de la

cmpresa.
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1.3.1 Beneficios de la investigacion.

Entre los principales beneficios que se pretenden obtener a partir de este estudio se detallan
los siguientes:

Productividad: la mejora que se pretende obtener en los procesos actuales, aparte de
organizar al departamento, tienen como beneficio distribuir, minimizar y optimizar las cargas de
trabajo; permitiendo obtener mayor productividad y deteccion temprana de situaciones. Segun lo
comentado en el blog de OBS Bussiness School (Perez,2016), refiriéndose al estrés en la gestion
de equipos de trabajo, se pueden evitar los siguientes inconvenientes manteniendo a raya el estrés:

A. Reducir la eficacia de los trabajadores.

B. Baja motivacion y con ella baja productividad.

C. Aumento de errores, descuidos y faltas de atencion.
D. Incremento de absentismo laboral.

E. Enrarecer el clima laboral.

Un equipo de trabajo productivo, enfocado y claro en su alcance; brindara a TECSAL S.A
mejor rendimiento en la ejecucion de sus proyectos.

Calidad: no debe pasar desapercibido, que la inexistencia de la gestion de calidad es un
riesgo latente que debe mantenerse monitoreado. Debido a lo anterior, el buen manejo en cuanto a
temas de control de calidad, generara a la empresa mayores oportunidades de negocio; debido a
que los clientes recomendaran los servicios de TECSAL S.A, aumentando las ventas en general
de la empresa. Un cliente satisfecho, es fundamental en el crecimiento de los negocios.

Comunicaciones: Segiin el PMBOK (PMI,2017) en las investigaciones y analisis de
desastres registrados en proyectos, se destacan la importancia de un enfoque estructurado para la
identificacion, priorizacion e involucramiento de todos los interesados; esto debido a la influencia
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que pueden tener los mismos en el éxito de los proyectos. Una adecuada gestion de involucrados,
tiene definida una estructura de comunicacion eficiente, concisa y estandarizada; aportando al
proyecto y sus miembros, claridad acerca de lo que se debe realizar; evitando confusiones y
haciendo mas eficiente al equipo.

De acuerdo con Shek (2013) y Diaz (2017) el atender el problema de gestién de proyectos
que existe en la organizacién, mediante la aplicacion de buenas practicas, generard beneficios
enfocados en:

A. La optimizacion del tiempo y esfuerzo de los colaboradores

B. Eficiencia en el manejo de los recursos asignados por las organizaciones contratantes.

C. Cumplimiento eficaz de los objetivos o el alcance planteado en los diferentes proyectos.

D. Aumento de la satisfaccion del cliente y disminucion de modificaciones al entregar el
producto o servicio.

E. Equipos altamente dedicados y motivados que pueden trabajar juntos a partir de objetivos
claros, mediante una comunicacion eficaz.

Finalmente, se debe destacar que los principales afectados por esta investigacion, son los
Departamentos de Operaciones, Ventas y Soporte y Complimiento; sin embargo, su afectacion se
pretende positiva, con el fin de generar valor a la organizacion en general.

Mediante el disefio de las mejoras a la actual gestion de proyectos, la empresa estara mejor
preparada para el crecimiento y la generacion de nuevas oportunidades de negocio, pues vera como
se maximizan las capacidades de la organizacion en la gestion de proyectos, coordinando y
utilizando con mayor eficacia los recursos, aportando una visién en conjunto, permitiendo
identificar los riesgos en momentos oportunos, y posibilitando respuestas rapidas a demandas

cambiantes; lo que resultard en un aumento de sus ganancias y en una mayor competitividad.
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Por su parte, los departamentos podran obtener los siguientes beneficios:

. Departamento de Operaciones: las mejoras propuestas a la actual forma de gestionar de los
proyectos proporcionaran al departamento una mayor claridad en la ejecucion de los
proyectos, estandarizacion de procesos, roles bien definidos y delimitados, asi como los
responsables de cada entregable, actividades y tareas de los proyectos; aumentando la
calidad de estos y en consecuencia del departamento. La finalidad de esto, es que el equipo
de trabajo este mejor preparado para afrontar cada uno de los proyectos, gestiondndolos y
desarrollandolos de manera organizada y agil.

. Departamento de Ventas: este departamento con la mejora propuesta, obtendra beneficios
en la percepcion de los clientes hacia la empresa, pues se podréa conseguir la lealtad de mas
clientes, quienes, a su vez, recomienden la empresa o contraten, directamente, los proyectos
de instalacion que efectia TECSAL S.A. Una correcta y eficiente ejecucion de proyectos,
generara satisfaccion y oportunidades nuevas; el manejo de los interesados que el
departamento actualmente estd asumiendo, es una carga que no le corresponde y desvia la
atencion de los vendedores de su objetivo.

. Departamento de Soporte y Cumplimiento: se beneficiard de manera directa, pues un
eficiente y adecuado manejo de los proyectos, provocard indudablemente que el
departamento se libere de reprocesos, falta de organizacion y se minimizaran las no
conformidades y/o garantias por mala ejecucion; resultando esto, en un departamento mas
enfocado en calidad de sus proyectos y producto.

. Técnicos y profesionales del Departamento de Soporte y Cumplimiento: se beneficiaran de
manera directa por el proyecto, pues, trabajaran con planes claros y de una forma mas

ordenada mediante el uso de herramientas; aumentando la eficacia de las instalaciones, la
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comunicacion, evitando confusiones y minimizando errores, lo que reducira la duracion de
actividades, aumentard la motivacion y favoreceria que los proyectos cumplan sus

objetivos.

1.4 Objetivos.

En esta seccion se plantean los objetivos, general y especificos del presente estudio, en

atencion al problema detectado y detallado en la seccion 1.2.

1.4.1 Objetivo general.

A continuacion, se define el objetivo general propuesto para el presente estudio:

Disefiar mejoras a la actual gestion de proyectos de TECSAL S.A., acorde a las necesidades
de la empresa, mediante el ajuste de los procesos actuales establecidos en el Departamento de
operaciones; que permitan el aumento de la rentabilidad y reduccion del porcentaje de proyectos

que no alcanzan la utilidad esperada por la gerencia.

1.4.2  Objetivos especificos.
A continuacion, se definen los objetivos especificos para el presente estudio:

A. Evaluar la situacion actual de la gestion de proyectos en el Departamento de
operaciones, mediante la revision detallada de los procesos establecidos para la
identificacion de posibles mejoras en dicha gestion.

B. Identificar las mejores practicas en gestion de proyectos para la definicion de
elementos integrables a la solucion, basandose en una investigacion bibliografica

en la tematica en estudio.
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C. Estructurar procesos y herramientas de gestion de proyectos, considerando los
puntos de mejora identificados, que permitan a la organizacién la mejora en el
desempefio y el logro de los resultados de sus proyectos.

D. Plantear un proceso de implementacion de la propuesta solucion, mediante un
cronograma de actividades y roles asociados a proyectos, que permita su ejecucion

efectiva y tome en consideracion los recursos con los que cuenta la organizacion.

1.5 Alcance y limitaciones.

A continuacion, en este apartado, se pretende esclarecer las limitaciones y el alcance de la
investigacion con el fin de marcar la linea de trabajo establecida para el cumplimiento de los

objetivos en relacion con la solucion del problema.

1.5.1 Alcance.

El presente estudio tiene como alcance principal, disefiar las mejoras a la actual gestion de
proyectos en el Departamento de operaciones de TECSAL S.A; mediante métodos de evaluacion,
identificacion y estructuracion de procesos segun se indica a continuacion:

Inicialmente, se debe evaluar la situacion actual con el fin de tener un panorama mas claro
ante las situaciones detalladas en el apartado 1.2, planteamiento del problema. Esta evaluacion,
pretende revisar la funcionalidad de los procesos actuales, definicion de roles establecidos para la
ejecucion de estos procesos; ademas, de las herramientas de trabajo utilizadas actualmente; con el
fin de determinar si las mismas aportan a la gestion y los procesos que se realizan. Este analisis de
la situacion actual comprende aproximadamente un lapso de seis a ocho meses, que es el tiempo

dedicado a investigar, analizar y elaborar el presente documento.
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Por otro lado, una vez analizada la situacidon actual, se pretende, determinar elementos
integrables a la solucion, con el uso de informacion bibliografica referente a las mejores practicas
de gestion de proyectos. Especificamente se trabajan, estructuras de los procesos, documentos para
la gestion de responsables, involucrados, recursos, cronogramas y gestion de calidad.

Ademas de investigar las debilidades a profundidad del proceso actual, se pretende,
elaborar las nuevas herramientas, estructuras y procesos; de manera que, se definan los nuevos
entregables del equipo de gestion de proyectos, adecuadas a los requerimientos de la presente
solucion.

Finalmente, para la posterior implementacion de propuesta, se detalla un plan con la
informacioén necesaria para poner en marcha lo propuesto. Lo anterior, mediante el uso de
cronogramas, procesos de definicion de roles y herramientas para el control de la implementacion.

Implementar las mejoras propuestas, no seran alcance del presente estudio.

1.5.2 Limitaciones.

Las limitaciones a considerar en la presente investigacion son las siguientes:
La investigacion es de caracter confidencial, por lo que cierta informacion,
principalmente de costos, y clientes no puede ser indicada en este documento.
El personal a cargo de la informacion sensible es muy quisquilloso y dificilmente
compartira datos de esta indole. Como un ejemplo de esto, son los costos de los

proyectos.
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Capitulo 2 Marco tedrico.
El presente capitulo pretende, definir los conceptos basicos necesarios para la comprension
del estudio que se realiza en el Departamento de operaciones de TECSAL S.A. Iniciando por
conocer los proyectos, la teoria de gestion y sus diferentes planes; la informacion disponible y

recopilada se desarrolla a partir de los diversos autores expertos en el tema.

2.1 Proyectos.

En este apartado se presenta la definicion general de proyecto, debido a la gran importancia
que tiene este término en la contextualizacion inicial de la solucion del problema y en la utilidad
que conlleva conocer esta definicion, para diferenciar proyectos y actividades operativas; para
luego pasar a los conceptos de proyecto de construccion y sistemas de seguridad, que brindan la

informacion necesaria para esclarecer el modelo de negocio utilizado por TECSAL S.A.

2.1.1 Definicion de proyecto.

En una organizacion, los proyectos apoyan el logro de su estrategia; por lo que deben ser
planificados para ese fin. No obstante, en muchas ocasiones se confunde lo que es un proyecto,
con aquellas actividades operativas que se efecttian en las empresas. Por tanto, es imprescindible
para este estudio, establecer los conceptos basicos relacionados con proyectos y lo que estos
abarcan. De ahi que se establecen las siguientes definiciones.

Segun el PMI (2017), un proyecto se puede definir como: “un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (Project Management Institute,

2017), es decir, presenta una temporalidad y un enfoque definidos.
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Por otra parte, desde el punto de vista de PRINCE2, un proyecto es una organizacion
temporal que tiene el propdsito de generar uno o mas productos comerciales, segiin un caso de
negocio convenido, el cual aportara valor a la organizacién y tendra un inicio y fin determinados.
(Office of Government Commerce, 2002)

Estas definiciones establecen que todo proyecto se desarrolla en un periodo dado, lo cual
lo distingue del resto de actividades operativas que las organizaciones efectuian como parte de la
labor cotidiana. Asimismo, el proyecto se enfoca en la obtencion de un producto o servicio que la
empresa requiere para continuar con su mision y vision, asi como para el logro de los beneficios
esperados. Al mismo tiempo, debe contar con recursos economicos, humanos, tecnoldgicos y de
equipos que permitan efectuar el alcance de ese proyecto en el tiempo estimado.

Un ejemplo claro de actividades operativas de una organizacion es el caso de las empresas
que fabrican automoviles. Las actividades en cadena, que cumplen el ciclo de vida de la entrega
de un vehiculo de produccion en masa, no son consideradas un proyecto; no obstante, en esta
misma organizacion, si podria existir un proyecto, por ejemplo: la creacion de un nuevo prototipo
de automotor; creado a partir de ciertas caracteristicas especificas (alcance) en un tiempo definido
y diferente a lo que se construye cotidianamente, de manera que este producto se considera un
nuevo proyecto.

Con el afan de ampliar o detallar atin mas los conceptos basicos que apoyen el desarrollo
de esta investigacion, es recomendable introducir otras dos definiciones, la de proyectos de

construccion y los proyectos de construccion de sistemas de seguridad electronica.
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2.1.2 Definicion de proyecto de construccion y sistemas de seguridad.

Un proyecto de construccion es un esfuerzo temporal que involucra gastos de capital y se
realiza para crear, ampliar, modernizar y/o mantener un servicio en una edificacion; aportando
valor o beneficio al interesado del proyecto (CFIA,2020).

Entre los sistemas que involucran la construccion de una edificacion, se hard especial
énfasis a los proyectos de construccion de sistemas de seguridad electronica, debido a que
pertenecen al giro de negocio de TECSAL S. A y sus proyectos, que son el contenido de estudio
de este documento de investigacion.

Un sistema de seguridad electronica se define como un conjunto de equipos y componentes
que permite resguardar la seguridad de los bienes materiales y personas de un determinado lugar
(Rodriguez, 2018). La clasificacion de los sistemas de seguridad electronica, segin lo detallado se
muestra en la figura 2.1.

Figura 2.1. Clasificacion de los sistemas de seguridad electronica

Seguridad de instalaciones

» Sistema deteccion de  Sistema de control de acceso
incendio » Alarma de Intrusion
« Sistema deteccion de gas * Sistema de CCTV

Nota: Elaborado a partir de (Rodriguez, 2018).

De lo detallado en la figura 1.2, es importante considerar, que no existe una normativa
especifica para los sistemas de seguridad que protegen las instalaciones; para estos, unicamente

existen estandares de calidad y buenas practicas de instalacion. Por otro lado, los sistemas de
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seguridad de las personas, si se rigen bajo las normativas NFPA (National Fire Protection
Asociacion) que son los codigos y normas que determinan los requerimientos para proteccion
contra incendio y seguridad humana; especificamente las normas NFPA 101 y NFPA 72 son las
aplicables a estos sistemas.

La construccion y puesta en marcha de los proyectos que involucran seguridad electronica,
la debe realizar una empresa calificada para la instalacién y configuracion de equipos, con el fin
de obtener soporte y Optimos resultados en cuanto a funcionalidad y confiabilidad de cada sistema.
Es por esto, que la estrategia comercial de los grandes fabricantes lideres en el mercado de equipos,
considera impartir capacitaciones y certificaciones para sus distribuidores autorizados; de manera
que se d¢ garantia a los usuarios finales del sistema y se asegure la calidad de los mismos.

Debido al gran auge y modernizacion de los proyectos de seguridad electronica, a nivel
mundial, estas empresas generan constante capacitacion y desarrollo de nuevas tecnologias. Segiin
Mordor Intelligence (2021), la tendencia de crecimiento del mercado de la seguridad electrénica,
para el periodo de estudio 2018-2026, es del 8,98%; dando claras sefales para que las empresas
dedicadas a esta actividad atiendan lo relacionado a la gestion de los proyectos de este tipo y se
ocupen de la calidad del producto final y su instalacion, como medio para asegurar y dar

continuidad a su negocio; tema que se ampliara en las siguientes secciones.

2.1.3 Gestion de proyectos y la importancia del director de proyectos.

Debido a que la problematica detallada en el capitulo 1 de este documento estd
directamente relacionada con la gestion de los proyectos de TECSAL S.A, se recalca la

importancia de conocer este concepto, asi como la importancia del director de proyectos en dicha
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gestion, de tal forma que facilite el analisis de la situacion actual de la empresa y guie hacia una
solucion adecuada para TECSAL S.A.

Tal como lo indica Lled6 y Rivarola (2007) “La administracion de proyectos es la
aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades necesarias para
alcanzar los objetivos del proyecto”, por lo que se puede definir la gestiéon de proyectos como la
coordinacidn necesaria para la realizacion del proyecto de principio a fin.

En concordancia con lo anterior, PRINCE2 (2003) indica que la gestion de proyectos
involucra planificacion, delegacion, seguimiento y control de todos los aspectos relacionados al
ciclo de vida del proyecto.

Por otra parte, PRINCE2 (2003) define que el director de proyecto (PM, por sus siglas en
inglés) planifica la secuencia de actividades, delega las funciones y es responsable de dar
seguimiento; esto ultimo, con el fin de poder tomar decisiones y medidas en caso de desviaciones

negativas o inesperadas. Este ciclo se puede observar en la figura 2.2.

Figura 2.2. Gestion de Proyectos.

Planificar

Controlar

Monitorizar

Nota: Elaborado a partir de PRINCE 2 (2003)
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A partir de esta informacion, surge la necesidad de detallar la importancia del PM en la
gestion de proyectos. “El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora
para liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (PMI, 2017), es decir, es
la persona que esta a cargo de todo el proceso del proyecto. Su liderazgo debe estar enfocado con
claridad, con vision del futuro y estrategia; por otro lado, su capacidad de comunicar a los
miembros del equipo lo que se debe hacer, en forma clara, precisa y completa, es fundamental para
el éxito de los objetivos (Lledd y Rivarola, 2007).

Los lideres de proyectos de las empresas tienen constantemente que jugar con la variable
adaptacion, debido al gran cambio que se esta dando en la industria; especialmente, con el auge de
las tecnologias de informacion, digitalizacion y competitividad. Segun Pulse of the Profession®
(PMI, 2020) “las organizaciones que subestiman la importancia de la direccion de proyectos como
competencia estratégica para impulsar el cambio informan que, en promedio, mas del 67 por ciento
de sus proyectos fracasan rotundamente”. Este porcentaje es realmente alto y revela la importancia
de la labor de los PM y la gestion de proyectos, en un entorno econdémico acelerado y en

transformacion, como el que vive el mercado actual.

2.14 Ciclo de vida de los proyectos.

El ciclo de vida de un proyecto esta definido por un conjunto de procesos o fases necesarias
para que este sea realizado, proporcionando asi el marco de referencia para dirigirlo. Este ciclo se
define de acuerdo al enfoque que se le dé gerencialmente y depende de cada proyecto. Segun el
PMBOK® (PMI, 2017), el ciclo de vida estd conformado por cuatro fases llamadas:

A. Inicio del proyecto: primera fase del ciclo de vida del proyecto, donde se valora su
viabilidad.

43



B. Organizacién y preparacion: orientacion para la obtencion de recursos,
financiamiento y adquisicion de los materiales necesarios.

C. Ejecucion del trabajo: Integra a las personas y recursos necesarios para producir
los entregables y la informacion del proyecto.

D. Finalizacién del proyecto: se entrega el trabajo terminado al cliente, comunicando
su finalizacién a las partes interesadas y liberando recursos para otros proyectos.

Los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos, iterativos, incrementales,
adaptativos o hibridos y a continuacion, se detalla y esclarece cada uno de estos términos, PMI
(2017), para luego, a partir de esta informacion, crear una base tedrica que permita catalogar los
proyectos de TECSAL S.A. en uno de estos enfoques; en concordancia con la forma de trabajo
realizada y la propuesta de solucion de este estudio.

A. Enfoque predictivo: en este ciclo, al inicio de cada proyecto se definen los
entregables, los cambios se gestionan progresivamente y se define una linea base
que se cambia, Unicamente, mediante métodos de control de cambios. Su estructura
es secuencial, tal como se observa en la figura 2.3 y generalmente, es utilizado
cuando el alcance, tiempo y costo del proyecto estan bien definidos, desde el inicio
del proyecto.

Figura 2.3. Ejemplo ciclo de vida enfoque predictivo

Planteamiento

Disefio . Programacién

Nota: elaborado a partir de PMBOK (PMI1,2017)
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B. Enfoque adaptativo: también llamado agil, en este ciclo, los entregables se
establecen iterativamente y el alcance se define y aprueba antes del comienzo de
cada iteracion. Tienen la caracteristica de estar enfocados al cambio, ya que, se dan
altos niveles de cambio y los interesados deben estar muy involucrados para obtener
constante retroalimentacion. Generalmente, este enfoque es utilizado cuando el
tiempo y costo son las variables mas definidas del proyecto, su estructura se puede

decir que es por paquetes, tal como se muestra en la figura 2.4.

Figura 2.4. Ejemplo ciclo de vida enfoque adaptativo (agil)

Validar a Validar
alcance . 3 alcance »

Nota: elaborado a partir de PMBOK (PMI, 2017)

C. Enfoque hibrido: Como resultado de la combinacion de los ciclos definidos
anteriormente, surge el ciclo de vida con enfoque hibrido, esta combinacion
generalmente se aplica trabajando las etapas que estan bien definidas de manera
predictiva y las etapas que sufren cambios o que no estan definidas de manera

adaptativa.

D. Enfoque iterativo e incremental: tal como lo indica su nombre, en este enfoque,
el ciclo de vida es repetitivo, se caracteriza por presentar fases o actividades
iterativas que se completan con entregables. En ocasiones cuando los objetivos del
proyecto son complejos o no estan muy bien delimitados, lo conveniente es utilizar
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este tipo de ciclos de vida; pues permite en cada iteracion realimentar y anadir

funcionalidad al producto final y este se modifica continuamente.

La eleccion del enfoque que se trabajard en el proyecto es responsabilidad del PM, éste,
con la informacion de los proyectos de la organizacion, debe estudiar, analizar y verificar
cual es el ciclo mas conveniente y ponerlo en practica; con el fin de cumplir y obtener los

resultados deseados.

2.1.5 Plan de gestion de proyectos.

Un plan de gestion de proyectos, se puede definir como las actividades y procesos
necesarios para la adecuada direccion y gestion de los proyectos. Segin PMBOK (PMI1,2017) cada
proceso de la direccion de proyectos (entrada), produce un entregable o resultado (salida). Segun
lo anterior y debido a que el problema de TECSAL S.A. radica en la gestién de proyectos, es que
se determina este apartado como parte fundamental para dar soporte al analisis requerido para el
desarrollo de la propuesta de solucion, especialmente, visto desde la etapa de planificacion del
proyecto; ya que el plan de gestiéon de proyectos servird de guia en las etapas posteriores a la
planificacion.

Los diferentes grupos de procesos que determina el PMBOK (PMI,2017) para la gestion
de proyectos son:

A. Grupo de procesos de inicio.

B. Grupo de procesos de planificacion.

C. Grupo de procesos de ejecucion.

D. Grupo de procesos de monitoreo y control.

E. Grupo de procesos de cierre.
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Sin embargo, los procesos de gestion también se categorizan por areas de conocimiento “Un area
de conocimiento es un area identificada de la direccioén de proyectos definida por sus requisitos de
conocimientos y que se describe en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas,
herramientas y técnicas que la componen”. (PMI, 2017)

A continuacion, se presenta el cuadro 2.3 respecto a las areas de conocimiento de la gestion
de proyectos. Es importante resaltar que dichas areas, se aplican a los grupos de procesos segliin
sea la necesidad del proyecto, mas esto no significa que no se puedan requerir areas adicionales o
bien que no se apliquen todas segun corresponda. El plan de gestion de proyectos, es desarrollado
a criterio del PM con la finalidad de obtener los resultados deseados.

Figura 2.5. Areas de conocimiento gestién de proyectos.

Integracion

Interesados

Adquisicion

Cronograma
es

conocimiento

@ Calidad

Nota: Elaborado a partir de PMBOK (PMI,2017)

Riesgos

-
g

Comunicaci
ones
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2.2 Marcos de referencia para la gestion de proyectos.

Existen en la actualidad diversos métodos para la gestion de proyectos, que consisten en
una serie de recomendaciones y procesos que han sido desarrollados por expertos en materia de
gestion de proyectos. De manera que se han convertido en metodologias de gestion para el
desarrollo exitoso de proyectos, las cuales son utilizadas en todo del mundo y presentan un gran
auge empresarialmente.

Conocer las diferentes caracteristicas de los marcos de referencia de gestion de proyectos,
es fundamental para la presente investigacion, ya que comprenden uno de los insumos a utilizar
en el estudio comparativo entre las opciones posibles en que fundamentard la propuesta de
solucion. Con esta informacion y los resultados suministrados por las diferentes herramientas de
recoleccion de informacion a aplicar en TECSAL S.A., se podra establecer la solucion, en busca
del cumplimiento de los objetivos detallados en el capitulo uno.

A continuacioén, en la figura 2.6 se presentan algunas de los marcos de referencia mas
comunmente utilizados para la gestion de proyectos:

Figura 2.6. Metodologias de gestion de proyectos mas comunes.

AGILE

A3

oga

e Scrum
e Kanban

« PMBOK
e PRINCE 2

e LEAN
o XP

Predictivo
Agil

Nota: elaborado a partir de PMBOK (2017).
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2.2.1 Gestion de proyectos predictivos.

La gestion de proyectos predictivos, se rige por metodologias desarrolladas a partir de la
premisa de que los proyectos tienen sus variables definidas desde el inicio. Tal como indica
PMBOK (PMI1,2017) “En un ciclo de vida predictivo, el alcance, el tiempo y el costo del proyecto
se determinan en las fases tempranas del ciclo de vida”; por lo que se puede destacar, que este
nivel de conocimiento inicial, permite desde la concepcion del proyecto, dividirlo en una serie de
fases, crear un plan de proyecto de alto nivel y planificar, delegar, supervisar y controlar estas
fases (PRINCE 2, 2003).

Segun la informacion recopilada por Fernandez, Garrido, Ramirez y Perdomo (2015) en su
investigacion, se muestran diferencias y similitudes de las metodologias predictivas PMBOK y
PRINCE 2 como se puede observar en el cuadro 2.1. Sin emabargo, estos autores concluyen que
las metodologias no son excluyentes y se pueden consisderar como compatibles y

complementarias.

Cuadro 2.1. Analisis de las caracteristicas generales de PMBOK y PRINCE

PMBOK PRINCE2

Coleccion de buenas practicas para la Método de gestion de proyectos.

gestion de proyectos

No prescriptivo - Descriptivo. Prescriptivo

Impulsado por los requisitos del cliente Impulsado por un caso de negocio

Cada tema se puede consultar aisladamente | Un conjunto integrado de procesos y componentes

del resto (no son elementos aislados que se pueden aplicar de
forma independiente)

Orientado a los gerentes de proyectos Cubre los roles de la gestion de proyectos, definiendo

los roles y sus responsabilidades

Cubre las competencias interpersonales No cubre las competencias interpersonales.
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PMBOK

PRINCE2

Tiene dos niveles de certificacion CAMP,
PMP

Tiene tres niveles de certificacion Foundation,
Practitioner, Professional

Incluye la gestion por fases

Se divide el proyecto en una serie de fases que facilita

su planificacion, asignacion, tareas, supervision y
control.

Nota: Elaborado a partir de Fernandez, Garrido, Ramirez y Perdomo (2015)

(1) Es importante resaltar que IPMA (International Project Management Association) es la entidad mas especializada en el

desarrolllo y certificacion de las habilidades y competencias personales e interpersonales para la gestion de proyectos

2.2.2

Gestion de proyectos dgiles.

Contrario a lo detallado en el apartado anterior 2.2.1 de gestion de proyectos predictivos,

existe la gestion de proyectos agiles o adaptativos. La gestion de proyectos agil se da

principalmente en proyectos con requisitos cambiantes, de alto riesgo o incertidumbre; donde no

se entiende o tiene claro el alcance al comienzo del proyecto (PMI, 2017). Este tipo de

proyectos, conlleva una gestion por paquetes de trabajo, es decir, se define para cada paquete un

entregable y este proceso se itera a lo largo de todo el proyecto.

Amaro y Valverde (2007) detallan las principales diferencias entre las metodologias

agiles y tradicionales (predictivas) a la hora de abordar los proyectos, tal como se indica a

continuacion en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Metodologias agiles versus metodologias tradicionales.

Metodologias Agiles

Metodologias Tradicionales.

Basadas en heuristicas provenientes de practicas
de produccion de codigo.

Basadas en normas provenientes de estandares
seguidos por el entorno de desarrollo.

Especialmente preparadas para cambios durante
el proyecto.

Cierta resistencia a los cambios.

Impuestas internamente (por el equipo).

Impuestas externamente.

Proceso menos controlado, con pocos principios.

Proceso mucho mas controlado, con numerosas
politicas/normas.
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No existe contrato tradicional o al menos es Existe un contrato prefijado.
bastante flexible.

El cliente es parte del equipo de desarrollo. El cliente interacta con el equipo de desarrollo
mediante reuniones.

Grupos pequefios (<10 integrantes) y trabajando | Grupos grandes y posiblemente distribuidos.
en el mismo sitio.

Pocos artefactos. Mas artefactos.
Pocos Roles. Mas roles.
Menos énfasis en la arquitectura de software. La arquitectura del software es esencial y se

expresa mediante modelos.

Nota: Elaborado a partir de Amaro y Valverde (2007)
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Capitulo 3 Marco metodologico.

El presente capitulo, pretende dar a conocer la metodologia a utilizar para el desarrollo de
la investigacion, con el fin de lograr el objetivo general y objetivos especificos determinados a
partir de la seccion 1.2 planteamiento del problema. Para lograr esclarecer la metodologia a
utilizar, se desarrollan las categorias de la investigacion, asi como las técnicas y herramientas de
recoleccion de datos; mismos que seran procesados en el capitulo cuatro de este documento de
estudio.

3.1 Categorias de la investigacion.

Para definir las categorias de la investigacion se efectu6 el analisis correspondiente, cuyo
resultado se muestra en el cuadro 3.1. Tal como se puede observar, la investigacion se apoyara en
diez categorias que se derivan del analisis de los objetivos del proyecto:

A. Proyectos de la organizacion.
B. Gestion actual de proyectos.
C. Buenas practicas de gestion.
D. Nueva estructura de procesos.

Estas categorias, seran investigadas mediante las técnicas de encuesta, entrevista, revision
documental, observacion y revision bibliografica, con el propdsito de atender las preguntas
generadoras y desarrollar el contenido de cada una de las categorias y subcategorias de la
investigacion.

A continuacion, en la figura 3.1 se muestra el detalle grafico del proceso de investigacion
a utilizar, el cual consta de los siguientes pasos: seleccion de la técnica, disefio del instrumento

para la aplicacion de la técnica, seleccion de la muestra a la cual se le aplicard y finalmente, la
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recoleccion de los datos, los que en una etapa posterior seran analizados. Este proceso es aplicable
para las técnicas descritas en el cuadro 3.1. de categorias de la investigacion.
Figura 3.1. Representacion grafica del proceso de investigacion para las técnicas de

recoleccion de datos.

Técnica Diseno del Seleccion de Recoleccion
seleccionada Instrumento la muestra de datos

Analisis
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Categoria Definicion Subcategoria Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
1.Proyectos Se refiere a los 1.1 Tipos de Se refiere a la clasificacion de (Cuales son los parametros para la definicion de los Encuestas. Cuestionarios (ver
dela proyectos que proyectos los proyectos. tipos de proyectos que se ejecutan en TECSAL S.A.? apéndice A, B, C)

organizacion

desarrolla la

(Qué tipo de proyectos desarrolla TECSAL S.A.?

Revision documental

Ficha documental (ver

organizac.ién: 1.2 Ciclo de vida Se refiere a las etapas definidas | ;Como esta definido el ciclo de vida actual de los o apéndice F )
const?uccu’)n, con desde inicio a fin para lograr el | proyectos? Observacion directa Formula.rlo para
énfaS{s en proyecto. En funcion al ciclo de vida de los proyectos, como recole.cmén de datos (Ver
segunda.d se podrian clasificar estos: predictivos, iterativos, ) apéndice G) .
electronica incrementales, adaptativos o hibridos? Entrevista Gu'ia ;?ara entrevista (Ver
1.3 Complejidad Se refiere a la dificultad que se | (Cuéales son los factores que determinan la apéndice D)
presenta para ejecutar los complejidad de los proyectos en TECSAL S.A.?
proyectos. Esté relacionada (Como se define la complejidad en cuanto a variables
con las afectaciones en la como alcance, tiempo, costo, gestion de los
forma de gestionar los interesados e innovacion en los proyectos que realiza
proyectos y las habilidades la empresa?
necesarias para gestionarlos. (Cuales grados de complejidad ha definido la empresa
y por qué?
2.Gestion de Se refiere a la 2.1 Se refiere a los insumos (Cuales son los documentos utilizados, en la Encuestas. Cuestionarios (ver
proyectos forma, procesos y | Documentacion documentales que utiliza el actualidad, por los proyectos: herramientas, técnicas, apéndice A, B, C)
actual practicas que se utilizada Departamento de operaciones procesos y procedimientos? Revision documental | Ficha documental (ver
utilizan en para gestionar el proyecto. (Cual es el grado de cumplimiento de la apéndice F)
TECSAL S.A., documentacion? Observacion directa Formulario para
para gestionar los | 2.2 Roles Se refiere a las funciones y (Cuales son los roles de actuales en los proyectos? recoleccion de datos (ver
proyectos. definidos responsabilidades de los (Como se definen los roles de trabajo en los apéndice G)

miembros del equipo para la
ejecucion de los proyectos del
departamento.

proyectos? ;Como se definen los perfiles y
competencias del director y equipo de proyectos?

2.3 Procesos
actuales

Se refiere al desarrollo del
proyecto en el departamento:
los pasos que debe seguir el
equipo de trabajo para
culminar el proyecto.

(Qué procesos estan establecidos actualmente para la
gestion de proyectos?

(Como se establecen los requerimientos de los
proyectos?

(Como se realiza el seguimiento y control de los
proyectos?

2.4 Conocimiento
en gestion de
proyectos

Se refiere al conocimiento de
conceptos teoricos y formacion
del personal, en cuanto a
gestion de proyectos.

(Qué nivel de conocimiento, en cuanto a gestion de
proyectos, se determina en el Departamento de
operaciones?

(Cual es la formacion de los involucrados en
proyectos?

54




Categoria Definicion Subcategoria Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
3. Buenas Se refiere a los 3.1 Metodologias Se refiere a la teoria disponible | ;Cudles marcos de gestion y metodologias podrian Revision Ficha bibliografica (ver
practicas de marcos de y marcos de para la gestion profesional de aplicarse, segun las caracteristicas de los proyectos de | bibliografica apéndice E)
gestion referencia trabajo proyectos. TECSAL S.A.?
disponiblesenla | 3.2 Estandares Se refiere a las buenas (Cuales practicas en gestion de proyectos utilizan las
literatura para la practicas o requisitos minimos | empresas que han logrado el éxito en la realizacion de
aplicacion en la que se deberian de cumplir proyectos?
presente para la adecuada gestion de (Qué estandares se deben implementar en la
investigacion y a proyectos. organizacion?
la gestion de los (Cuales son las buenas practicas para proyectos?
proyectos de (Cuales beneficios ofrece la aplicacion de estas
TECSAL S.A. practicas?
(Cual es el proceso idoneo para incorporar las buenas
practicas detectadas, como parte de la propuesta de
solucion, en TECSAL S.A.?
4 Nueva Se refiere a la 4.1 Procesos Procesos actuales que son de (Cuéles procesos de los que se utilizan actualmente Encuestas. Cuestionarios (ver
estructura de definicion de la actuales utilidad para la nueva son utiles o beneficiosos para la ejecucion de apéndice D)
procesos nueva estructura beneficiosos estructura de procesos a proyectos? Revision documental | Ficha documental (ver
de gestion de proponer; por lo que se (Por qué algunos de los procesos utilizados apéndice F)
proyectos de mantendran como parte de actualmente, se pueden mantener?
TECSAL S.A.a esta.
partir de la
revision de los
procesos actuales
y las 4.2 Nuevos Se refiere a los nuevos (Cuales procesos de acuerdo a la revision Revision Ficha bibliografica (ver
recomendaciones | procesos procesos a implementar de bibliografica se requieren implementar? bibliografica apéndice E)
detectadas manera que se defina una De acuerdo a las buenas practicas, (cuales de los

mediante el
analisis de las
buenas practicas.

nueva estructura de procesos

procesos actuales se requiere mantener?

(Qué estrategia se puede definir para la
implementacion de nuevos procesos, como parte de la
propuesta de solucion?
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3.2 Etapa de recoleccion de informacion.

Para la etapa de recoleccion de informacion que se presenta en este apartado, se detallan
los sujetos de estudio que forman parte de la muestra, con el fin de obtener datos, los cuales
posteriormente se analizaran para que sean insumos de la propuesta solucion. Ademas, en el

apartado 3.2.2 se detallan las técnicas e instrumentos de recoleccion aplicados a dicha poblacion.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion.

El tipo de muestreo que se aplica en esta investigacion es del tipo no probabilistico, es
decir, el investigador selecciona a juicio propio y de manera intencionada la poblacion a la cual se
aplicaran las técnicas de estudio.

Tal como lo indica Editorial Grudemi (2019) “El muestreo no probabilistico es una técnica
utilizada en la muestra estadistica, que a diferencia de la muestra probabilistica, no permite que
todos los individuos de una poblaciéon a investigar, posean las mismas oportunidades de
seleccion”, en este tipo de investigacion, intencionalmente se seleccionan los individuos con el fin
de beneficiar la investigacion.

La poblacion de estudio de la presente investigacion estd compuesta por 20 personas, las
cuales se han dividido en dos grupos, personal administrativo y personal de campo (instalaciones
y configuracion).

En cuanto al primer grupo, este considera miembros que pertenecen a roles administrativos
de la empresa y estd formado por 9 personas que son parte del Departamento de Operaciones,
Soporte y Cumplimiento, Ventas y, ademads, la Gerencia General de la empresa.

El segundo grupo de estudio es la poblacion que corresponde al personal de campo que

ejecuta los proyectos de instalacion de equipos y configuracion. Esta poblacion en la actualidad
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consta de 21 personas; sin embargo, la muestra a tomar sera de 11 personas distribuidas como se
indica a continuacion:

A. Un ingeniero, corresponde al 100% de los recursos de este tipo.

B. Cinco técnicos, corresponden al 50% de los recursos de este tipo.

C. Cinco ayudantes, corresponden al 50% de los recursos de este tipo.

La razén de la seleccion anterior es que el personal de este grupo rota, constantemente, de
manera, que la muestra contempla aquellos individuos con mayor experiencia en proyectos y en
la empresa, esto es, que tienen mas cantidad de afios de trabajar en TECSAL S.A.

En el cuadro 3.2 se presenta la descripcion de cada uno de los sujetos de estudio y la
cantidad de cada uno de estos, de manera, que se cuente con un panorama amplio acerca de la linea

que se pretende seguir en la investigacion.
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Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto

Rol del sujeto

Informacion a obtener

Gerencia General
(Grupo 1, 1 persona)

Responsable de toda la empresa,
administra las funciones de la
organizacion y define objetivos.

Situacion actual, expectativas sobre la gestion de los proyectos en la
empresa, complejidad de los proyectos.

Gerencia Ventas
(Grupo 1, 1 persona)

Responsable del area de Ventas de la
empresa, encargado de los vendedores,
clientes potenciales y atraccion de
proyectos para la empresa.

Situacion actual, procesos actuales, estrategias de negocio, complejidad de
los proyectos, roles del Departamento de Ventas, ciclo “ventas —
operaciones” (anterior a que los proyectos lleguen al Departamento de
Operaciones).

Gerencia de Soporte y
Cumplimiento
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado del Departamento de
cumplimiento y soporte al cliente. Su
funcidn es velar porque los proyectos
finalicen a satisfaccion y que se atiendan
sus mantenimientos y garantias®.

Situacién actual, procesos actuales, roles del departamento y su relacion
con el Departamento de Operaciones, estructuras de procesos, expectativas
de los clientes, lecciones aprendidas y opinion de los clientes, calidad de los
proyectos.

Gerencia de Operaciones
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de las operaciones de la
empresa, asi como de la gestion de los
proyectos que llegan mediante la gestion
del Departamento de Ventas.

Situacion actual, procesos actuales, roles del departamento y su relacion
con los otros departamentos, estructuras de procesos, expectativas, buenas
practicas y lecciones aprendidas, estandarizacion, gestion de involucrados,
complejidad de los proyectos, herramientas de gestion utilizadas.

Vendedor
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de vender y atraer negocios a
la empresa.

Roles, procesos y su relacion con la gestién de proyectos de la empresa,
gestion de involucrados especialmente relacion con el cliente cuando el
proyecto esta en proceso.

Jefe de configuracion
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de los técnicos que realizan
la configuracién de los sistemas,
involucrado en el proceso de gestion del
proyecto

Situacion actual, procesos actuales, roles del departamento, estructuras de
procesos, expectativas, buenas practicas, estandarizacion, gestion de
involucrados.

Jefe de instalaciones
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de los técnicos que realizan
la instalacion de los sistemas,
involucrado en el proceso de gestion del
proyecto

Situacion actual, procesos actuales, roles del departamento, estructuras de
procesos, expectativas, buenas practicas, estandarizacion, gestion de
involucrados.

Soporte al Cliente
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de coordinar los
mantenimientos y garantias de los
proyectos, una vez estos se han
finalizado.

Situacion actual, procesos actuales, manejo de recursos, gestion de
involucrados: reclamos del cliente, razones y su frecuencia., calidad de los
proyectos, lecciones aprendidas.

Cumplimiento de contrato
(Grupo 1, 1 persona)

Encargado de velar por el correcto cierre
y finalizacion de los proyectos, en
cuanto a documentacion se refiere.

Situacion actual, roles del departamento, estructuras de procesos,
estandarizacion, gestion de involucrados, procesos y procedimiento de
cierre, lecciones aprendidas, calidad de los entregables finales,
cumplimiento, documentacion necesaria y su almacenamiento.

Ingeniero configuracion
(Grupo 2, 1 persona)

Encargado de la atencion al cliente,
especificamente, en el 4rea técnica de
configuracion.

Procesos actuales, roles, estructuras de procesos, gestion de involucrados
especificamente comunicacion con el cliente, gestion del cliente desde su
area, documentacion, gestion de recursos subalternos, lecciones aprendidas,
calidad.

Técnicos
(Grupo 2, 5 personas)

Encargado de ejecutar los proyectos

Procesos actuales, claridad en los roles, estructuras de procesos, gestion de
involucrados especificamente con el cliente en sitio, conocimiento de
procedimientos y herramientas para proyectos, comunicacion, controles de
calidad, liderazgo.

Ayudantes
(Grupo 2, 5 personas)

Colaborador, encargado de ayudar en la
ejecucion de proyectos.

Roles, responsabilidades del puesto.

4 Por mantenimientos y garantias se debe entender la atencion solicitada por el cliente, cuando el proyecto le
es entregado y se presenta algiin problema, falla o anomalia en el producto final.
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A continuacion, el cuadro 3.3 muestra el detalle de las fuentes de informacion
pertinentes para el desarrollo de la presente investigacion, las cuales se dividen en fuentes
primarias y secundarias.

De acuerdo con Cerda (citado por Bernal, 2010), las fuentes de informacion se
categorizan en primarias y secundarias. Las fuentes de informacion primarias son todas
aquellas de las cuales se obtiene informacion directa, de donde se origina la informacion.
De igual forma, las fuentes de informacion secundarias lo constituyen aquella informaciéon
sobre el tema de investigacion, pero que no son obtenidas de la fuente de donde se origind.

Por tanto, en esta investigacion las fuentes primarias se conforman de documentos
internos de la empresa relacionados a la gestion de proyectos, estos son instrumentos de
trabajo que se utilizan para el inicio, control, seguimiento y ejecucion de los proyectos de
TECSAL S.A.

Por otro lado, las fuentes de informacion secundarias son las que comprenden
informacion proveniente de la bibliografica disponible, necesaria para comparar, analizar

y/o ampliar los conceptos y procesos para la gestion de los proyectos.

Cuadro 3.3. Fuentes de Informacion

Tipo

Fuente Informacion a obtener

Primaria

de proyectos: minutas, requisiciones, informes de situacion actual, los roles que estan definidos, procesos de gestion, estandares de
cierre, herramientas, bases de datos, bitacoras de calidad y demads que permitan esclarecer el panorama de la gestion.
trabajo.

Documentos de la empresa relacionados a la gestion | Entre la documentacion por revisar se pretende recolectar informacion acerca de la

Documentos online para el seguimiento y control de | Entre la documentacion por revisar se pretende verificar el control que se realiza en
los proyectos: cuadro resumen del proyecto, cuadro | la ejecucion de proyectos, inconsistencias, roles que se cumplen en el control de los

de informacion de proyectos en ejecucion. procesos, estandarizacion de la informacioén y cumplimiento de los entregables.
Documentos relacionados a la gestion de recursos: Entre la documentacion por revisar se pretende analizar la forma en la que se
cuadro de gestion de vehiculos, cronograma de gestionan los recursos, los responsables, roles, disponibilidad, asi como procesos de
trabajo completo y semanal, documentos de evaluacion de los diferentes puestos.

evaluacion de personal, fichas o manuales de puesto.
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Tipo Fuente Informacion a obtener

cuadro de control de costos veracidad de la informacién y periodicidad.

Documentos relacionados a la gestion de costos: Ente la documentacion por revisar se pretende revisar los procesos, involucrados,

Secundaria | Documentos bibliograficos acerca de la gestion de Obtener informacion acerca de las diferentes metodologias disponibles para la
los proyectos: PMBOK, PRINCE2 y metodologias | gestion de proyectos, con el fin de evaluar las mejores practicas aplicables a la

agiles. gestion de proyectos de TECSAL S.A.

Tesis, revistas, blogs y articulos de interés Con la revision bibliografica se pretenden analizar los casos de éxito disponibles en
relacionados a casos de éxito en la gestion de la literatura, con el fin de determinar un camino certero para la definicién de
proyectos. estandares y un proceso adecuado de gestion de proyectos para TECSAL S.A.

Obtener informacion acerca de roles y procesos con el fin de compararlos con la
situacion actual de la empresa.

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos.

Las técnicas y herramientas aplicadas en la presente investigacion son la forma principal
de recoleccion de los datos necesarios para atender las categorias detalladas en el cuadro 3.1 de
este documento. Estos datos provienen de las fuentes y sujetos, seleccionados con el objetivo de
recopilar las diferentes opiniones al respecto de la problematica presentada en el Departamento de
operaciones, asi como identificar las posibles buenas practicas aplicables a los proyectos de
TECSAL S.A.

Tal como lo indica Sampieri (2010) “Recolectar los datos implica elaborar un plan
detallado de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un propdsito especifico”, por
lo que los instrumentos aplicados en esta investigacion, se desarrollan cuidadosamente a criterio
del investigador; seleccionando preguntas pertinentes, que aporten al estudio, amigables a la
poblacién y evitando al maximo los sesgos.

La generacion de los instrumentos para este caso, no se realiza independiente para cada
categoria, sino, que los mismos se sintetizan de manera que se obtiene informacion desde
diferentes puntos de vista, segtn el sujeto de estudio al que se le esté aplicando la herramienta.

El proceso de recoleccion de informacion se realiza inicialmente mediante la aplicacion de

una entrevista, en reunion presencial, a la Gerencia General de TECSAL S.A. (herramienta que se
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puede observar en el apéndice D). La finalidad de esta entrevista es obtener una vision general
sobre la problematica que envuelve a la gestion de proyectos, desde el punto mas alto de la
organizacion. Igualmente, se pretende identificar las expectativas de la Gerencia, con relacion a
los proyectos y su complejidad, respondiendo principalmente a la categoria de “proyectos de la
organizacion” y a preguntas generadoras como: ;Cudles son los factores que determinan la
complejidad de los proyectos en TECSAL S.A.? ;Qué tipo de proyectos desarrolla TECSAL S.A.?
(Cuales son sus expectativas en cuanto a la gestion de proyectos de la empresa y el Departamento
de operaciones?, entre otras. Se prevé que su duracion sea de una hora aproximadamente.

Posterior a lo indicado, se procede con la aplicacion de tres encuestas, mediante Google
Forms, a los Departamentos de Ventas, Operaciones y Soporte y Cumplimiento (herramientas que
pueden observar en el apéndice A, B y C respectivamente). La poblacion de esta encuesta va desde
rangos gerenciales, hasta los colaboradores de campo, muestreado tal como se indica en la seccion
3.2.1 correspondiente a sujetos y fuentes de informacion. Para el caso de estos ultimos, se planea
recolectar informacion valiosa y de primera mano acerca de la ejecucion de los proyectos;
percepcion de los clientes en sitio, sobre el servicio que se esta brindando y la complejidad de los
proyectos.

La informacién obtenida a través de estas encuestas pretende recolectar datos para el
desarrollo de la categoria de ‘“gestion de proyectos actual”; la cual comprende, preguntas
generadoras sobre roles, perfiles, documentos, procesos, complejidad de proyectos y
conocimientos en cuanto a gestion de proyectos, tal es el caso de: ;Cuales son los documentos
utilizados, en la actualidad, por los proyectos: herramientas, técnicas, procesos y procedimientos?

(Qué procesos estan establecidos actualmente para la gestion de proyectos?, entre otras.
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Los resultados obtenidos a partir de las encuestas aplicadas a los Departamentos de Ventas
y Soporte y Cumplimiento se pretenden triangular, con la informacion del Departamento de
operaciones, para asi determinar la situacion actual; razéon por la cual, en el apartado de
procesamiento y analisis de datos, se retomara este topico, mediante las técnicas a aplicar para este
fin.

La revision bibliografica y documental se efectiian utilizando las herramientas incluidas en
los apéndices E y F, respectivamente.

La revision documental se utiliza en la busqueda de documentos internos de la empresa,
tal como politicas y procedimientos relacionados con la gestion de proyectos, para luego comparar
y analizar los procesos del departamento mediante la informacion recabada por esta técnica.

Por su parte, la revision bibliografica se aplicara para determinar las mejores practicas de
gestion, los beneficios de estas y los resultados esperados, basados en casos de éxito de otras
organizaciones. Esta informacion externa (bibliografia) se requiere estudiar para determinar su
aplicabilidad a la empresa TECSAL S.A. y su posible adopcién como un marco base para la gestion
de sus proyectos.

Ambos instrumentos citados se utilizan en las categorias de “buenas practicas de gestion”
y “nueva estructura de procesos” y atienden preguntas generadoras como los son: ;Cuales practicas
en gestion de proyectos utilizan las empresas que han logrado el éxito en la realizacion de
proyectos? ;Cuales marcos de gestion y metodologias podrian aplicarse, segun las caracteristicas
de los proyectos de TECSAL S.A.? ;Cuales procesos de los que se utilizan actualmente son utiles
o beneficiosos para la ejecucion de proyectos?, entre otras.

Finalmente, la observacion (herramienta que se puede observar en el apéndice G) se aplica

con el fin de evaluar algunos de los procesos de la gestion actual de los proyectos, asi como para
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determinar comportamientos especificos, de tal forma que se logre comparar esta informaciéon con
la obtenida mediante las demas herramientas aplicadas. Por tanto, esta herramienta responde a las

mismas preguntas generadoras atendidas con los otros instrumentos.

3.3 [Etapa de analisis y procesamiento de datos.

A continuacion, se presenta a detalle el proceso de anélisis y procesamiento de los datos
obtenidos, mediante las herramientas mencionadas en la seccion 3.2.2.

Sampieri (2010) define que el proceso de andlisis fundamentado en datos cualitativos
consta de las etapas mostradas en la figura 3.2. Por tanto, el proceso después de la recoleccion de
datos se puede definir agrupando las etapas como sigue:

A. Organizacién de los datos.
B. Preparacion de los datos.
C. Revision de los datos.

La finalidad de estas etapas es descubrir, codificar, agrupar y relacionar el material de
estudio obtenido, para generar las teorias, hipotesis y explicaciones necesarias para la solucion del

problema.
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Figura 3.2. Andlisis fundamentado de datos cualitativos.

Recoleccion de los datos
(entrevistas, grupos de enfoque observaciones,
anotaciones y registros, etcetera.

Organizacion de los datos y organizaci
Determinar criterios de organizacion

Organizar los datos de acuerdo con los criterios.

Preparar los datos para el analisis
Limpiar grabaciones de ruidos digitalizar imagenes
filtrar videos.

Transcribir datos verbales en texto
(incluyendo bitacoras y anotaciones)

Revision de los datos (lectura y observacion)
Obtener un panorama general de los materiales.

Descubrir la(s) unidad(es) de analisis.
Elegir cual es la unidad de analisis o significado
adecuada a la luz de los datos.

Codificacion de las unidades: primer nivel.

Localizar unidades y asignarle categorias y codigos.

v
Descubir las categorias asignadas que Codificacion de las categorias: segundo
surgieron del primer nivel nivel
e Agrupar categorias
« Conceptualizaciones codificadas en temas y
I patrones
* Definiciones . P
o * Relacionar categorias
« Significados . .
. * Ejemplificar temas, patrones
* Ejemplos . .
y relaciones con unidades de
analisis

| |

Generar teorias, hipotesis, explicaciones.

Nota: Elaborado a partir de Sampieri (2010)



3.3.1 Técnicas de procesamiento.

Las técnicas de procesamiento de informacion aplicadas en este estudio de detallan en este
apartado, tal como se indica a continuacion:

A. Triangulacion: mediante esta técnica se realiza un analisis comparativo de varios
instrumentos de recopilacion de informacion, con el fin, de procesar la informacién
desde varios puntos vista y por parte de diferentes sujetos o grupos de estudio.

B. Analisis: esta técnica consiste en la profundizacion de la informacion obtenida, el
compendio de la informacion se organiza y categoriza para ser utilizada en la
presentacion de resultados.

C. Comparativo: consiste en realizar una revision de los datos de manera que se
trabajan diferencias, similitudes y asi determinar vinculos en los datos obtenidos.

Las técnicas de procesamiento indicadas anteriormente tienen la finalidad de crear
hipdtesis, conclusiones solidas y explicaciones al tema que se esté trabajando, desde un punto de

vista mas amplio.

3.3.2 Productos de la investigacion.

Esta seccion pretende esclarecer la forma en que se procesa la informacion, para obtener
el disefio de las mejoras necesarias para el Departamento de Operaciones de TECSAL S.A. y su
actual gestion de proyectos; mediante la creacion de los entregables mostrados en el cuadro 3.5.
Se debe considerar que todos estos entregables, son documentos que como se indica en el cuadro
3.5 corresponden a cada uno de los objetivos especificos.

Los primeros entregables, “definicion de procesos actuales” y “listado de posibles

mejoras”, son el punto de partida para alcanzar el objetivo general, ya que presentan al investigador
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la situacion actual de la empresa, con sus aciertos y deficiencias, en relacion a la gestion de los
proyectos. Para desarrollar estos entregables, se analizan los datos provenientes de las
herramientas de recoleccion de informacion, tabulando las respuestas a las preguntas que se
plantearon y generando graficos de frecuencia de las respuestas obtenidas; de tal forma que facilite
su comparacion y triangulacion con informacion de la revision documental y la observacion.

Por otra parte, los datos que se obtengan de las entrevistas cuyas preguntas son abiertas se
pretenden considerar especialmente en el planteamiento de la solucion a proponer para mejorar la
gestion de proyectos de TECSAL S.A.

A partir de las técnicas de investigacion de analisis documental y bibliografico se generaran
insumos para la definicién del entregable “mejores practicas de gestion aplicables a TECSAL
S.A.” y con esto, sentar la base del rumbo que debe tomar la gestion de proyectos. Para esto, se
planea generar matrices comparativas para conocer cuales seran los aspectos indispensables a
seleccionar, que se puedan incorporar en los procedimientos existentes y beneficiosos para los
proyectos; generando asi una solucion integral.

Esto permitira efectuar la triangulacion de datos que se hayan capturado durante toda la
fase de trabajo de campo o investigativa.

Los entregables mencionados seran insumos para los correspondientes a la “nueva
estructura de gestion de proyectos”, “herramientas de procesos de gestion de proyectos” y
“beneficios esperados” para TECSAL S.A. los cuales forman parte del tercer objetivo de este
estudio. Los documentos entregables del tercer objetivo se obtienen principalmente del analisis y
comparativo de la informacién obtenida de los sujetos, la informacion documental y observacion.
Sin embargo, los entregables de los objetivos 1 y 2 seran utilizados como base de la nueva

estructura y herramientas.

66



Una vez que se finaliza este proceso, se cierra con el plan de implementacion de las
mejoras, que tiene como finalidad, ser la herramienta que le permita a la organizacion poner en
marcha lo desarrollado en esta investigacion.

Para aclarar la informacion sobre los métodos y herramientas de procesamiento y analisis
utilizadas en el desarrollo de cada entregable, se presenta el cuadro 3.5, que ademas contiene la

informacion pertinente a la presentacion de los resultados.
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Cuadro 3.4. M¢todos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion.

Objetivo

1. Evaluar la situacion actual de la gestion de
proyectos en el Departamento de
Operaciones, mediante la revision
detallada de los procesos

establecidos para la identificacion de

posibles mejoras en dicha gestion.

2. Identificar las mejores practicas en gestion de
proyectos para la definicion de elementos
integrables a la solucién, basandose en una
investigacion bibliografica en la temadtica en

estudio.

3. Estructurar procesos y herramientas de
gestion de proyectos, considerando los puntos de
mejora identificados, que permitan a la
organizacion la mejora en el desempefio y el

logro de los resultados de sus proyectos.

Entregable

Procesos actuales en gestion de proyectos aplicados
por TECSAL S.A. (incluye procedimientos,
herramientas, roles y responsabilidades,

comunicacion, ciclo de vida de los proyectos, entre

otros)

Posibles mejoras al proceso actual de gestion de

proyectos de TECSAL S.A.

Mejores practicas de gestion aplicables a TECSAL
S.A.

Estructura nueva para la gestion de proyectos de
TECSAL S.A. (incluye definicion de roles y
responsabilidades de cada interesado clave, mejora de
los procesos actuales y/o nuevos procesos y sus

procedimientos, entre otros.)

Herramientas para la gestion de proyectos de TECSAL
S.A.

Métodos y herramientas

Analisis de datos y resultados para la elaboracion del
estado de la situacion actual de la gestion de proyectos de
la  empresa. [Este andlisis considera procesos,
procedimientos, herramientas, ciclo de vida del proyecto,

recursos, entre otros.

Analisis, triangulaciéon y comparativo de datos para
determinar problemas, debilidades y fortalezas de la actual
gestion, con el fin de determinar y analizar mejoras. Se
considera la triangulacion de la informacion de entrevista,
encuesta, observacion y revision documental.

Analisis detallado de bibliografia y comparativo de
practicas aplicables, segun la situacion actual, el tipo de

proyectos y los recursos disponibles en TECSAL S.A.

Analisis y triangulaciéon de informaciéon de encuestas,
observacion y revision bibliografica para la definicion de
la nueva estructura. Se considera ademas tomar en
consideracion la revision documental como método

comparativo.

Analisis y comparativo de informaciéon del estado de
situacién versus revision bibliografica para determinar
cuales herramientas de gestion se deben generar y cual debe

ser su contenido.

Presentacion de resultados

Diagramas de flujo de procesos y procedimientos
Gréfico de ciclo de vida actual

Matriz de recursos, roles y responsabilidades.
Matriz de gestion de comunicaciones

Graficos de gestion de comunicaciones

Cuadro comparativo de complejidad de proyectos

FODA de la gestion de proyectos.

Comparativo de practicas de gestion aplicables a

TECSAL S. A

Diagramas de flujo de procesos y procedimientos
Grafico de ciclo de vida

Matriz de recursos

Matriz de gestion de comunicaciones

Graficos de gestion de comunicaciones

Cuadro complejidad de proyectos

Consolidacion de nueva estructura mediante cuadros y
diagramas.

Cuadro comparativo de herramientas de gestion.
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Objetivo

Entregable

Métodos y herramientas

Presentacion de resultados

Beneficios esperados en cuanto a desempefio y
resultados, a partir de la nueva estructura de procesos

de TECSAL S.A.

Analisis de informacion y comparativo para la creacion del

listado de beneficios.

4. Plantear un proceso de implementacion de la
propuesta solucion, mediante un cronograma de
actividades y roles asociados a proyectos, que
permita su ejecucion efectiva y tome en
consideracion los recursos con los que cuenta la

organizacion.

Plan de implementacion para mejora en la gestion de
proyectos de TECSAL S.A., incluyendo actividades,
responsables, metas e indicadores que aseguren el

cumplimiento de cada accién incluida en este plan

Analisis de informaciéon y comparativo con estudio
bibliografico, para la generacion del plan de

implementacion.

Cronograma de implementacion.

Diagrama de fases para implementacion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados.

El presente capitulo pretende mostrar el analisis detallado de los resultados obtenidos,
mediante la investigacion de campo; la cual se apoyd en la metodologia detallada en el
capitulo 3 del presente documento; contemplando, entre otros, las herramientas disponibles
en los apéndices del A al G.

La aplicacion de estas herramientas engloba los insumos principales de este analisis,
los cuales se estudiaron, triangularon y validaron, con el fin de lograr alcanzar los objetivos
detallados en la seccion 1.4. Los resultados obtenidos se procesaron y haciendo uso de
matrices, graficos, diagramas y comparativos, se evidenci6 informacion relevante y

pertinente al respecto de la investigacion.

4.1 Situacion actual de la organizacion respecto a gestion de proyectos.

Con el fin de detallar la situacion actual en la gestion de proyectos de TECSAL S.A.,
se presentan a continuacion los apartados correspondientes a proyectos de la organizacion,
gestion actual de proyectos y mejores practicas de gestion de proyectos; los cuales permiten
identificar aspectos importantes respecto a la forma en que se realizan los proyectos en la
organizacion; todo esto, vistos desde varias perspectivas y colaboradores que forman parte

de los sujetos de investigacion.

4.1.1 Proyectos de la organizacion.
En atencion a los aspectos clave para la determinacion de la situacion actual de la

empresa, se presentan inicialmente los tipos de proyectos que se gestionan en TECSAL S.A.
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Mediante la técnica de observacion y revision documental, se realizé una clasificacion de
proyectos sintetizando la informacidn, tal como se muestra en la figura 4.1.
Los tipos de proyectos se dividen en proyectos ptblicos o gubernamentales, privados
y de alquiler de equipos; es importante considerar que, en este listado no se incluyen como
proyectos, lo relacionado a servicios de mantenimiento, debido a que son labores del tipo
operativo. Lo anterior valida lo expuesto en el capitulo 1, en referencia a esta tematica.
Figura 4.1. Tipos de proyectos desarrollados por la empresa, caracteristicas y

consideraciones generales.

Proyectos Publicos

* Proyectos que se realizan para instituciones publicas.

* Generalmnete, se recibe un cartel de licitacion y planos, donde se indican los requerimientos del
cliente.

* Estos proyectos requieren de un informe preliminar, que se realiza a partir de las visitas de sitio en
compaiiia de los encargados de cada institucion.

* Este informe funciona como una guia pre aprobada de las necesidades del proyecto.

Proyectos Privados

* Proyectos que se realizan al sector privado, por ejemplo subcontrato de constructoras, clientes del
sector hotelero, residencial de clase alta, parques industriales, oficinas, entre otros.

* Se reciben planos de disefio, por parte de las contructoras o se da el servicio completo de disefio, en
caso de que el cliente lo requiera.

* En estos proyectos no siempre se realiza el informe preliminar de visita, debido a que existen planos
o bien TECSAL S.A realiza los disefios.

Proyectos de Alquiler

* Son proyectos donde se alquila el equipo y posteriormente se brinda servicio de mantenimiento y
garantias especiales. En este caso, se vende una solucion completa, llave en mano.

* Se realiza un disefio del sistema acorde a las necesidades del cliente, generalmente, no hay disefios
previos.

* Estos proyectos requieren generalmente de un informe preliminar que se realiza a partir de las visitas
de sitio ,en compaiiia del cliente. El informe se trabaja en conjunto con planos de disefio.
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De lo anterior, se determina que el parametro principal para catalogar los proyectos
de TECSAL S.A. es el cliente y el tipo de pago que este elije.

Por otra parte, aunque el punto de partida del proyecto es la requisicion, se determina
mediante lo obtenido en esta etapa de la investigacion, que otro insumo principal para que el
Departamento de Operaciones inicie el proyecto, es el informe de visita preliminar. El
proceso asociado a la creacion de este informe es importante detallarlo, ya que es un proceso
propio del Departamento de Ventas, pero involucra al Departamento de Operaciones; debido,
a que generalmente el vendedor asignado a realizar la visita pide acompafnamiento de uno de
los compaiieros del Departamento de Operaciones.

Este informe de visita preliminar corresponde a la labor denominada preventa y se
conforma de 3 etapas: solicitud, visita e informe. En la primera etapa el cliente solicita una
visita para cotizar el proyecto, a partir de esta, se realiza un recorrido en sitio; lo cual
corresponde a la segunda etapa, para finalmente, presentar la informacion mas relevante a
considerar mediante un informe, que sera la base para la cotizacion final del proyecto. A
continuacion, en la figura 4.2 se muestra mas clara la informacién de este proceso:

Figura 4.2 Proceso de preventa — creacion de informe para inicio de proyecto.

)

« El cliente solicita un « Se realiza la visita en * Se envia al cliente la
proyecto al vendedor compaiiia del cliente y cotizacion del

* El vendedor asigna una se determinan los proyecto, para su
visita de preventa aspectos y posterior aprobacion

« Para el 100% de los consideraciones por parte del cliente.
proyectos importantes para la « Este informe sirve de
gubermanentales se instalacion guia para la reunion
realiza una visita de * Se realiza un informe kickoff'y se envia
preventa, en compafiia detallado con ademas, a los técnicos
del Jefe de informaci6n que ejecutan las
Instalaciones (miembro fotografica, tiempos de labores relacionadas al
del departamento de gjecucion previstos y proyecto.
operacioes) materiales

L J L J
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Al respecto de lo indicado en la figura 4.2, se presenta la figura 4.3 la cual muestra
un ejemplo del nivel de detalle utilizado en la creacion de los informes mencionados. Es
importante considerar, que mediante la revision documental se detectd que este informe
generalmente, mantiene un formato estandarizado, més su contenido minimo, proceso de
creacion y nombre, no estan establecidos como un procedimiento generalizado dentro de la

empresa.

Figura 4.3 Ejemplo de informacion contenida en informes de visita.

Pisos del 6 al 4:

Se debera realizar igualmente la instalacidn de las controladoras y gabinetes en el piso 5 y desde ese punto
realizar el cableado hacia los pisos superior e inferior, igualmente que en los pisos anteriores existen dos
cuartos de rack por piso (lado este y lado ceste).
En el piso 4 donde se instalard la controladora v gabinetes se debera realizar la canalizacidn para las
lectoras internas en ambos racks ya que no dejaron prevista para la misma.
Se deberd realizar igualmente la canalizacidn para interconectar la canasta que viaja a traves de los pisos v
la canasta gue se encuentra saliendo del rack.
- Se debera pintar de negro la canalizacion que se realice dentro del rack y que esta sea
expuesta
- El mismo sistema se debera realizar en ambos costados del edificio (este y oeste)
- Se debera instalar el siguiente equipo:
2 gabinetes para rack
4 controladoras UNC 500
2 controladoras UNC 2002
2 fuente glironics
12 lectoras
6 electroimanes
6 estaciones de emergendia.
- La distancia desde los dispositivos hasta la controladora seria de 50 mis aprox.
- HEl tiempo de ejecucion se estima en 32 horas x 2 personas aprox.
- Ademas, incluir 6 horas de programacion 1 técnico.

De la figura 4.3 se destaca que el informe contiene informacion, tanto para la parte
de preventa del proyecto, como para su ejecucion. Mediante la técnica de observacion se
confirma que este informe es compartido con los técnicos que ejecutan los proyectos, una

vez asignados a este. El encargado de compartir este informe con los técnicos del proyecto
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es el Jefe de instalaciones o el Jefe de configuracion, segun corresponda en cada caso
mencionado al inicio de este parrafo.

A continuacion, se mencionan algunos puntos importantes que se identificaron en los
informes:

A. Instrucciones generales acerca de cada punto donde se debe colocar un
equipo.

B. Consideraciones especiales indicadas por el cliente, como es el caso de
zanjeo, cableados aéreos, consideraciones de seguridad ocupacional, entre
otros.

C. Listado de equipos a considerar.

D. Informacidn acerca de materiales y mano de obra necesaria en el proyecto.

E. Fotografia de puntos de conexion o temas importantes a registrar.

Es importante resaltar que este informe, aparte de que permite tener una vision clara
de lo solicitado, funge un papel primordial en caso de inconformidades internas o externas,
ya que se realiza a partir de visitas conjuntas con el cliente y es compartido con los técnicos

que realizan las labores del proyecto.

4.1.1.1 Ciclo de vida de los proyectos.

El ciclo de vida de los proyectos esta definido en la actualidad, tal como se muestra
en la figura 1.3 del capitulo uno, llamada ciclo de proyectos en el Departamento de
Operaciones. En esta se muestran las etapas de inicio (Recibo de la Requisicion y reunion
kick off), planificacion (seleccion del recurso humano y material), ejecucion (se efectia el
trabajo y se llenan boletas de trabajo y bitacoras) y cierre (finalizan labores y se hace el

informe respectivo). Sin embargo, segun lo validado por medio de la técnica de observacion

74



y encuestas aplicadas al Departamento de Operaciones, los cuatro procesos mencionados
presentan oportunidades de mejora.

En la figura 4.4 se puede observar, que todos los miembros del departamento,
conocen cual es el objetivo de cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto, aunque
concuerdan en que existen deficiencias en el desarrollo de estas. De la misma manera, la
encuesta aplicada a los integrantes del Departamento de Operaciones arroja que las fases que
presentan mas oportunidades de mejora son planificacion (75% de los encuestados) e inicio
(50% de los encuestados), lo cual plantea la siguiente premisa ;Coémo se realizan los
proyectos adecuadamente, si las fases con mas problemas son las de inicio y planificacion?
Esta pregunta genera la necesidad de entrar mas a detalle en los procesos y roles del ciclo de
vida, los cuales seran analizados en las secciones posteriores.

Figura 4.4 Pregunta encuesta ;Cuales de los siguientes procesos desarrollados por el
Departamento de operaciones son claros para usted, es decir, sabe como se realizan y cual es

su objetivo?

Se desconocen.
Cierre.
Ejecucién.

Planificacion.

Inicio.

o
_

2 3 4

vl
(o)}

Cantidad de votos

Finalmente, segiin lo obtenido mediante la revision documental, observacion y
encuestas, se logra confirmar que los actuales proyectos que realiza TECSAL S.A. siguen un
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enfoque del tipo predictivo. Lo anterior, debido a que, mediante la reunion kickoff y el
documento de requisicion, desde el inicio del proyecto se planifica el alcance, presupuesto
existente, tiempo limite para la entrega y objetivos del proyecto, es importante resaltar que
estos deben quedar plasmados en el documento de inicio, ya que Unicamente, se conversan
en la reunidn de inicio. Posteriormente, se ejecuta el proyecto y finalmente se procede a su
cierre. Todas las etapas anteriores se realizan de forma secuencial, con cambios minimos que

se aplican unicamente con aprobacion del cliente.

4.1.1.2 Complejidad de los proyectos.
Respecto a la complejidad de los proyectos que desarrolla TECSAL S.A., se

identifican tres niveles:
A. Alta complejidad
B. Media complejidad
C. Baja complejidad
Esta clasificacion de la complejidad de los proyectos no esta establecida oficialmente
en la organizacion, por lo que no existe documentacion de respaldo y en ocasiones es
ambigua (ya que puede variar desde el punto de vista de un usuario u otro) y generada
mediante percepciones realizadas por jefaturas a criterio de experto o personal. No obstante
de lo anterior, la clasificacion es aplicada informalmente en la empresa y se utiliza, por
ejemplo, durante las reuniones de inicio de los proyectos.
Por otro lado, se identificaron pardmetros base que guian, de cierta forma, esta
clasificacion de complejidad, a saber:

A. Tipo de cliente
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B. Ubicacion del proyecto
C. Tiempo de entrega pactado con el cliente.
D. Alcance (tipo de equipos).

Ahora bien, tomando en consideracion lo obtenido en la revision documental y los
resultados de las encuestas aplicadas a los Departamentos de Ventas y Operaciones, con el
fin de determinar su vision de complejidad desde las diferentes aristas del proyecto; el cuadro
resumen 4.1. detalla los aspectos mas importantes de cada categoria de complejidad. En este
cuadro se presentan las tres categorias de complejidad y asociado a estas, las respuestas moda

obtenidas de cada departamento, es decir la respuesta mas frecuente.

Cuadro 4.1.Resumen de factores predominantes, que determinan las categorias de

complejidad obtenidas mediante encuestas.

Factor predominante segiin encuesta
Departamento Operaciones b v b o
i epartamento Ventas epartamento Operaciones
Complejidad Personal administrativo (comprende al
Personal administrativo (gerente de Personal técnico (comprende a
Gerente Operaciones, Jefe Instalaciones,
ventas, vendedor, preventa) ingenieros, técnicos, ayudantes)
Jefe Configuracion)
Tiempo de importacion de equipos Tiempo de importacion de equipos Tiempo de ejecucion
Alta - - - -
Tipo de equipo Alcance Peligrosidad de las labores
Tiempo de ejecucion
Cliente Alcance Tipo de equipo
Tipo de equipo Tiempo de ejecucion Cliente
Media Tiempo ejecucion Ubicacion geografica
Costo
Ubicacion geografica
Cliente Alcance Ubicacion
Baja Tipo de equipo Tipo de equipo Peligrosidad de las labores
Ubicacion Ubicacion
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Del cuadro 4.1 se logran determinar varios aspectos relevantes que se deben

considerar:

A.

Unicamente, el personal técnico que ejecuta las labores indica que la
complejidad esté relacionada a la peligrosidad de las labores. Este aspecto es
clave en la coordinacion de los recursos y equipos de proteccion personal
requeridos, por lo cual, se debe revisar este parametro a nivel administrativo
y gestionarlo adecuadamente.

El tiempo de importacion repercute directamente en el tiempo de ejecucion,
por lo que se puede confirmar que todos los miembros encuestados
concuerdan en que el tiempo (tiempo de ejecucion del proyecto) es
fundamental en el tema de complejidad.

El Departamento de Ventas concuerda en que el alcance es un factor
determinante en la complejidad y ubican este parametro para los tres tipos de
complejidad (media, alta y baja). Esto concuerda con lo que indica el
Departamento de Operaciones, Unicamente que este departamento, lo
menciona como tipo de equipo, en cuyo caso se puede homologar la respuesta.
El Departamento de Ventas no considera que la ubicacion geogréfica es un
factor de complejidad media, contrario a lo que opina el Departamento de
Operaciones. Sin embargo, se determina que, si lo es, validando esta
informacion con la observacion y revision documental, el factor ubicacion
geografica involucra un trabajo de coordinacidon entre los interesados del

proyecto, tanto en recursos humanos, como materiales.
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Al respecto de este tema de coordinacidn, se puede ejemplificar el caso de la
movilizacion de las cuadrillas, ya que dependiendo de la zona se debe asignar
vehiculos 4x4, alquilar vehiculos, trasladar materiales en zonas alejadas de
dificil acceso, entre otros. Este tipo de casos requiere que los imprevistos
deban ser muy bien controlados, para no generar costos adicionales. Otro
ejemplo de coordinacion oportuna, es el caso de los equipos especiales, tales
como certificadora o equipo de fusion de fibra que son equipos costosos y que
no se requieren, sino hasta el final del proyecto; no obstante, en el momento
que se requiera este equipo, debe estar disponible en el sitio del proyecto.
Respecto al tema de costos, se logra observar que no es un parametro que TECSAL
S.A. utilice para determinar la complejidad de los proyectos; lo anterior, contrario a lo
indicado en la informacion inicial de complejidad del capitulo uno, en donde se identifico
una posible correlacion de los costos, al respecto de la complejidad. Por otra parte, segun la
encuesta que se realizo al Departamento de Ventas de TECSAL S.A., unida a la opinion de
la Gerencia General, los costos son determinados en el célculo de preventa realizado para
cada proyecto (esto para hacer la oferta del proyecto, ante el cliente); por lo que no son
determinados especificamente, por un tema de complejidad.
Por ultimo, es importante resaltar que la utilidad aplicada por el Departamento de
Ventas en las ofertas de los proyectos, se mantiene exactamente igual, en todos los casos
(31% - 40%); es decir, la complejidad de los proyectos no es considerada como un factor

relevante en las utilidades.
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4.1.2 Gestion de proyectos actual.
Este apartado detalla la situacion actual de TECSAL S.A, desde el punto de vista de
gestion de proyectos. Se determinan los apartados de documentacion, roles, procesos y
conocimiento, acerca de la teoria de gestion de proyectos, con el fin de contextualizar la

investigacion en busca de puntos de mejora.

4.1.2.1 Documentacion utilizada.

El cuadro 4.2 muestra, de forma resumida, cada uno de los documentos utilizados
actualmente, en el departamento para la gestion de sus proyectos. Se detalla su formato,
funcionalidad, caracteristicas especiales, contenido y la etapa del proyecto a la cual es
asociado. Ademas, en este cuadro se determina el departamento responsable de la creacion y
manejo del documento, con el fin de determinar las responsabilidades de los diferentes

miembros del equipo de proyecto.
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Cuadro 4.2 Documentacion utilizada en los procesos de gestion de proyectos de TECSAL S.A.

Etapa

Documento

Formato

Descripcién

Contenido

Departamento
responsable

Inicio

Requisicion

Excel, PDF,
DWG, Word

Documento generado por el vendedor, contiene informacion
general del proyecto, como lo son datos del cliente, costos,
plazos, equipos y consideraciones especiales para la ejecucion
de los proyectos. Este documento define el inicio de las
labores del Departamento de Operaciones, que con la
asignacion del numero de requisicion se complementa para la
asignacion de materiales y equipos a cada proyecto.

Informacién del cliente

Oferta aprobada por el cliente

Listado de equipos

Planos

Especificaciones

Acuerdos especiales

Informacién de mantenimiento

Informacion de garantias

Ventas

Minuta
Reunidn de inicio

kick off

Word,
Grabacion
TEAMS

Minuta de reunion de inicio de proyecto, se ejecuta una vez
que se realiza y envia la requisicion. En esta reunion
participan las jefaturas del Departamento de Operaciones, el
vendedor a cargo y encargado de Logistica, para validar
informacion acerca de los insumos del proyecto.

Descripcion del proyecto

Presentacion del informe de preventa

Aclaracion de dudas

Generacion de acuerdos

Solicitudes especiales

Ventas/ Operaciones

Informe de
preventa

PDF, Word

Documento generado a partir de la visita de preventa. Este no
siempre se realiza. Este informe es una labor que corresponde
al Departamento de Ventas, sin embargo, la mayor parte de
las veces que se realizan visitas para generar este informe se
requiere del acompafiamiento de un miembro del
Departamento de Operaciones.

Descripcion del proyecto

Materiales

Fotografias con detalles importantes a
considerar

Distancias a considerar en los trabajos

Ventas / en ocasiones
Operaciones

Planificacion

Cronograma de
proyecto

Project, PDF

Cronograma elaborado para el proyecto, con tiempos
estimados de instalacion. Este cronograma se realiza para
proyectos que tienen tiempos de ejecucion de mas de 30 dias

Tiempos de ejecucion de las labores a
criterio de experto

Jefe de
Instalaciones/Gerente de
Operaciones
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Departamento

Etapa Documento Formato Descripcion Contenido
responsable
Cronograma elaborado para determinar como se manejan los
Cronograma Excel, pizarra | recursos, semanalmente. Este cronograma, en su mayoria, es | Sitios de visitas de mantenimiento, averias, Jefe de Instalaciones/
semanal en oficina operativo. Es un insumo que se debe considerar debido a que | garantias y proyectos Gerente de Operaciones
en ocasiones afecta las cuadrillas de trabajo de los proyectos
Planificacion
. Corre(f . Cuadro informativo que Logistica C(r)mparter con el Listado de equipos o
Estatus de equipos | electronico, Departamento de Operaciones, para saber como esta el avance Logistica/ Bodega
Excel de la importacion de equipos y su disponibilidad en bodega Tiempos de entrega
Solicitud de Documento base, con listado del material necesario para la | [ istado de material
. Excel ejecucion del proyecto, el cual se envia a Logistica para ) ) Jefe de Instalaciones
materiales . . . . Cantidad de material
validar, en bodega, las existencias de material.
Marcas de material
Documento tipo formulario que contiene informacion | petalle de los trabajos diarios
importante acerca de los trabajos que se ejecutaran durante el ) . L
Documento . e Acuerdos especiales Ingenieros / Técnicos
. ., Boleta de . proyecto. Este documento se realiza a diario en los proyectos
Ejecucion . ., fisico, PDF . ., .. Inf ion d . del Departamento de
instalacion y en especial tiene informacion que respalda a los técnicos en | Informacion de equipos .
escaneado . . Operaciones
cuanto a problemas encontrados atrasos, consideraciones
especiales en sitio Direcciones IP
Documento tipo informe que contiene la informacion | Direcciones IP
pertinente para la entrega del proyecto y consideraciones [ oo 2o mg oo (equipos instalados
especiales que debe saber el cliente. Este informe es firmado | poletas de instalacion firmadas Técnicos/Jefe d
. . . 2 écnicos/Jefe de
. . Word, Excel, o aprobado por el cliente, al momento del cierre. La finalidad . ., .,
Cierre Informe de cierre . ., Fotografias de la instalacion Configuracion/Soporte y
PDF del documento es entregar informacion y obtener firma de

aprobacion, con lo cual se procede a facturar el proyecto.
(facturacion no es parte de la labor del Departamento de
Operaciones)

Informacion de licencias o configuracion

Bitacoras de entrega

cumplimiento

82




4.1.2.2 Roles definidos.

La actual gestion de proyectos se desarrolla especificamente en el Departamento de
Operaciones, tal como se ha venido documentando a lo largo de la presente investigacion.
Sin embargo, debido al alto impacto que tienen los Departamentos de Ventas y Soporte y
Cumplimiento en la gestion de los proyectos, es oportuno tomarlos en consideracion y
detallar en esta parte de la investigacion, los puestos de Gerencia de Ventas, Asistente de
Ventas, Vendedor y Encargado de Soporte y Cumplimiento; como parte de los roles
importantes a considerar en la gestion de los proyectos de TECSAL S.A.

El cuadro 4.3 presenta una matriz de puestos, con la informacién referente al
departamento al que se asocia el puesto, su descripcion y funciones; con la finalidad de
esclarecer como repercute cada uno en un proyecto determinado.

En la Gltima columna del cuadro 4.3 se indica si existe documentacion del puesto y
si los roles estan definidos formalmente; es decir, si los colaboradores conocen de esta
informacion y si la misma se les comunic6 por escrito. Lo interesante de este tema, es que,
segun encuestas realizadas a los miembros del Departamento de Operaciones, el 71% de los
colaboradores tiene claros sus roles y responsabilidades en cuanto a la ejecucion de
proyectos, pero el restante 28,6% tiene dudas o no tiene clara dicha informacion. Esto resalta
la premisa de que los perfiles de puesto descritos si existen, mas no estan bien delimitados o
no han sido compartidos con los colaboradores, oportunamente.

Respecto al dato presentado anteriormente, el mayor problema reportado en cuanto a
roles es la comunicacion en general, pues la mayoria de los colaboradores indican que existe

desinformacion al respecto de:
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A. Funciones y responsabilidades, algunos colaboradores no saben cudles son
sus funciones.

B. Requisitos minimos, algunos de los colaboradores no conocen cudles son los
requisitos minimos de su puesto, ni en qué se deben enfocar para poder optar
por un ascenso.

Al respecto de esta situacion, se determina mediante observacion documental de los
perfiles de puesto, que estos necesitan un mayor detalle y ser mas explicitos; para que puedan
ser compartidos con el personal y cumplir la funciéon para la que fueron creados. Es
recomendable, tener la firma de recibido de los colaboradores acerca de su perfil actual y
guiar mediante capacitaciones a los colaboradores hacia el cumplimiento de lo establecido
en este, de manera que se puedan estandarizar los puestos y sirvan para el desarrollo técnico
de cada colaborador.

La estandarizacion de puestos y firma de los documentos de perfil por parte de cada
uno de los colaboradores, permitira a la Gerencia de Operaciones analizar cuéles son las
debilidades del departamento y determinar si actualmente, el mismo esta bien estructurado;
brindando la oportunidad de reestructurar puestos y agregar o quitar funciones segun sea el

caso.
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Cuadro 4.3. Roles definidos mediante observacion al respecto de la gestion de proyectos actual.

de configuracién de equipos

Atender consultas en campo

Puesto Departamento Descripcion Funciones® (fosctzlr;]lz;lt(::()l(/)
Coordinacion del departamento
Informar acerca de costos finales de los proyectos
Gerente de Encargado del departamento, su funcion principal Gestionar subcontratos
Operaciones Operaciones es velar por que los proyectos cumplan con sus | Atender solicitudes especiales de Gerencia Si
objetivos de tiempo y costo. Atender solicitudes especiales de clientes
Velar por el correcto estado de los vehiculos
Gestionar y aprobar pagos de viaticos, extras etc.
Coordinar las cuadrillas de instaladores (asigna encargado segin
sistema y competencias del colaborador)
Atender consultas en campo
Jefe de . Encargado del per’sonal tecnico que ¢ e.c’uta los Control de calidad de las instalaciones )
Instalaciones Operaciones proyectos. Especificamente, la seccion de — Si
instalaciones (canalizacion, cableado, entre otros) | Informes y visitas preventa
Solicitud de materiales
Cierre de costos
Cronograma de proyectos
. ) ) Coordinar las cuadrillas de configuracion (asigna encargado segiin
Jefe de _ Epcargado del personal técnico e ingenieros que | sistema y competencias del colaborador)
Configuracién Operaciones ejecutan los proyectos. Especificamente, la seccion | pavisar requisitos técnicos de proyectos Si

> Como consideracion importante se destaca que el cuadro 4.3 no incluye las labores operativas de estos colaboradores, las cuales

corresponden a mantenimientos, garantias, gestion de vehiculos, herramientas, entre otras.
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Establecido /

Puesto Departamento Descripcion Funciones®
documentado
Control de calidad de las instalaciones (configuracion)
Solicitud de materiales
Cronograma de proyectos
Revision de informes de instalacion
Gestion con el cliente temas direccionamiento
Coordinacién de hardware y equipos
Revision de informe de cierre
Instalacion y configuracion de equipo (servidores)
Encargado de configuracion de sistemas y equipos Capacitaciones en sitio
. . de los proyectos ademas se encarga de dar soporte | Manuales de entrega para equipos )
Ingeniero Operaciones C P yl N ga e por! - gap - qauip - Si
tecnico a los companeros que estan en SItO | Gestion de soporte técnico con fabricantes
ejecutando el proyecto = -
Elaboracion de informes de entrega
Elaboracion de boletas de instalacion
Instalacion y/o configuracion de equipo
Encargado de instalacion y configuracion de Trabajos en campo; canalizacion, cableado, entre otros
Técnico Operaciones equipos dependiendo del proyecto al que fue | Elaboracion de boletas de instalacion Si
asignado Elaboracion de informes de entrega
Gestion de personal (ayudantes o técnicos)
. Encargado de colaborar con los técnicos en sitio | Colaboracién en las labores de ejecucion de los proyectos
Ayudante Operaciones . ., - - - No
para la ejecucién de los proyectos Colaboracion en el llenado de boleta de instalacion
Encargado del Departamento de Ventas, contacto | Encargado de aclarar dudas de alcance que generan costos
directo con Gerente de Operaciones para determinar | adicionales (aprobaciones)
Gerente de Ventas temas importantes estratégicos, tales como - - No
Ventas proyectos clave, futuros proyectos, coordinacion de Retroalimenta al Departamento de Operaciones acerca de la

inconformidades con clientes que dependen de
costos relacionados al presupuesto del proyecto, por

percepcion del cliente

Informa temas especiales en las negociaciones
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Establecido /

Puesto Departamento Descripcion Funciones®
documentado
ejemplo, algin equipo que no se considerd y se
requiere.
Asistente de En§argado de enviar las requisiciones cua'm'd(') estas Encargado de enviar las requisiciones a operaciones
¢ Ventas estdin completas y aprobadas, para el inicio del No
ventas proyecto en el departamento de operaciones Encargado de que la carpeta con # requisicion este completa
Encargado de transmitir al Departamento de |Encargado de dirigir la reunion de inicio
Operaciones la informacion del proyecto en la etapa | Colaboracion en caso de inconformidades con clientes
inicial, erldo a que este es el negociador 1mc}a1 Comunicacion con cliente acerca del estado de los equipos del
Vendedor Ventas con el cliente, conoce el proyecto a detalle; ademas, proyecto No
colabora en comunicaciones con el cliente
b ertinentes a: extras, tiempos de entrega, acuerdos Encargado de aclarar dudas en los presupuestos del proyecto
importantes.
Encargado de permisos para ingreso en proyectos
Encargado de coordinar reuniones inicio
Encargado de minuta reuniones
Encargada Encargado de dar soporte al departamento de o . . . .
> Soporte y . . Encargado de recibir equipos para instalar- equipo que viene
cumplimiento . operaciones en temas de ingresos a proyecto, . No
cumplimiento plaqueado por el cliente

de contrato

permisos, envio de documentacion

Encargado de dar seguimiento al tiempo de entrega de los proyectos

Encargado de enviar al cliente informes de cierre
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4.1.2.3 Procesos actuales.

Los procesos que estan establecidos en TECSAL S.A. para la gestion de
proyectos se detallan a continuacion. La forma en que se expone la informacion tiene
como proposito relacionarla con las diferentes areas de gestiéon o conocimiento del PMI
y a las fases del ciclo de vida del proyecto:

A. Integracion: En cuanto a la gestion de la integracion se logra determinar
que, basandose en la teoria, actualmente TECSAL S.A. desarrolla los
siguientes procesos: acta constitutiva (Ilamada requisicion), direccion y
ejecucion del proyecto y cierre. En la actualidad no se desarrolla plan de
proyecto, ni existe monitoreo y control. Para el caso particular de la
gestion de cambios, se confirma que no existe ningun formulario,
documento, ni proceso para la gestiéon de estos y en la mayoria de las
ocasiones los cambios se dan de forma verbal, sin comunicar a todo el
equipo, esto ocasiona que no exista respaldo frente al cliente en caso de
alguna disconformidad. Los cambios no se documentan ni cuantifican, a
excepcion de los adicionales solicitador por el cliente.

B. Alcance: No existe actualmente un plan de gestion del alcance
desarrollado en la empresa. Al respecto, se logra determinar que la etapa
de ejecucion presenta inconvenientes por desconocimiento, tales como,
visitas adicionales por faltantes o errores; muchos de los problemas del
Departamento de Operaciones, se generan por deficiencias en la
comunicacion de los alcances, lo cual confirma que estos no estan bien

definidos desde el inicio del proyecto.
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C. Tiempo: se realizan cronogramas para determinar, de acuerdo a las
actividades y personal, como se ejecutara el proyecto, especialmente en
proyectos en donde se requiere mas de un mes de trabajo. Sin embargo,
en ocasiones no se realiza este proceso, lo cual provoca desconocimiento
en el avance de los proyectos. En la actualidad se utiliza la herramienta
Project para la creacion de los cronogramas.

D. Costos: respecto al tema de costos se determina que la informacion
obtenida mediante la preventa corresponde al presupuesto inicial del
proyecto. En la actualidad, la entrega del presupuesto inicial es un
proceso que debe ser mejorado, ya que no siempre este dato es
compartido al departamento de operaciones a tiempo y con la informacion
completa. Por otro lado, no existe ningun control de costos en el proyecto
a excepcion del que se realiza al cierre, lo cual impide controlar o dar
seguimiento a este tema durante la ejecucion. En la actualidad no se
cuenta con herramientas especificas para la gestion de costos, sin
embargo, la empresa esta trabajando en la inclusion del médulo SAP de
proyectos para controlar esta informacion.

E. Calidad: no existe ningun tipo de procedimiento en cuanto a control de
calidad, ni para procesos o producto final; ademds, no se manejan
métricas, a excepcion de la que se menciond en el capitulo uno respecto
a la utilidad de los proyectos (superar el 30%). Se ha detectado que se
realizan visitas de campo adicionales durante la ejecucion, por temas

relacionados a inconformidades, tanto de los clientes, como de jefaturas;
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asimismo se observa que hay muchas deficiencias e incumplimiento de
los procesos. No existe, ademas, un indicador de desempefio que permita
evaluar al proyecto.

Recursos: En cuanto a recursos de personal, este se controla cuando se
trabaja con cronogramas, sin embargo, se detecta que hay ocasiones en
que se debe tomar recurso ya asignado a un proyecto, para cumplir con
compromisos adicionales, como, por ejemplo: averias, mantenimientos,
cubrir incapacidades, emergencias (inicio de proyectos que no se han
informado al Departamento de Operaciones o que se presentan de ultimo
minuto). Este tema es uno de los grandes problemas de la gestion de
proyectos, la constante falta de personal.

Al respecto de los recursos materiales del proyecto la gestion presenta
fallas, tales como pedido de material a destiempo o bien que se solicita y
no estd disponible cuando se requiere, este tema se debe manejar en
conjunto con el Departamento de Logistica ya que la compra de material
depende de este departamento.

. Comunicaciones: La gestion de las comunicaciones no tiene ningun
proceso asociado, aunque se maneja la informacion mas relevante por
correo, aun hay temas por mejorar, especialmente en las fases de inicio y
ejecucion. Por ejemplo, cuando se realizan cambios en el alcance o en el
personal del proyecto, no hay un proceso establecido para que los

miembros del equipo estén al tanto de la informacién, lo cual genera

90



problemas como retrabajos, disconformidades del cliente y
malentendidos en las instrucciones generadas al equipo.

H. Riesgos: no existe ningun proceso enfocado al mapeo y gestion de
riesgos, en la actualidad.

I. Adquisiciones: las adquisiciones del proyecto las realiza directamente el
Departamento de Logistica. En el caso de materiales necesarios para la
ejecucion de proyectos existen procedimientos de solicitud de materiales,
los cuales se realizan por medio de correo electronico y una lista de Excel.
Para el caso de los subcontratos, no existe ningun procedimiento
establecido.

J. Interesados: no existe un procedimiento de gestion de involucrados y
esto especialmente en la fase de inicio y ejecucion ocasiona problemas,
tales como: desconocimiento del contacto en sitio para ingreso, para firma

de boletas, consultas, entre otros.

Continuando con el tema de procesos de gestion de proyectos, se logra determinar

mediante las encuestas aplicadas, que los principales problemas que afectan la organizacion,

son adquisiciones, recursos y alcance, tal como se puede observar en la figura 4.5:
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Figura 4.5. Resultados de la encuesta al departamento de Operaciones respecto a las

areas que generan mas problemas en los proyectos.

Interesados

Adquisiciones (materiales, subcontratos, equipos)
Riesgos

Comunicacion

Recursos (personal)

Calidad del proyecto y sus productos

Costos

Plazos del proyecto y sus entregables

Alcance (limites del proyecto, que incluye y que no...

Integracion (coordinacidn de tareas del proyecto, de...

o
=

2 3 4
Cantidad de votos

Validando el tema de las adquisiciones, directamente con Logistica y mediante la
observacion realizada, se identificaron los siguientes aspectos:

A. Pese a que el Departamento de Operaciones solicita los materiales para los
proyectos, mediante listas que son entregadas, semanas o meses antes de su
inicio, el material no se asigna al proyecto.

B. Se efectian compras de urgencia de gran cantidad de materiales y en
ocasiones, su entrega no llega a tiempo, lo que impide utilizarlos en el
proyecto, en el momento en que son requeridos.

C. En ocasiones no hay suficiente inventario, para suplir la demanda de
proyectos, averias y/o mantenimientos.

D. Los técnicos deben comprar material en ferreterias, dentro y fuera del GAM,

sin validar si los precios que ofrecen estos negocios son competitivos.
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4.1.2.4 Conocimiento en gestion de proyectos.

El nivel de conocimiento profesional en gestion de proyectos del Departamento

esta inicamente presente en la Gerencia de Operaciones, pues el personal administrativo

y técnico no cuenta con conocimiento profesional en este tema, tal como se puede

observar en la siguiente informacion, respecto a los diferentes puestos del departamento:

A.

B.

Gerente de Operaciones: Nivel académico Universitario Licenciatura.
Jefe de instalaciones: Nivel académico Bachillerato

Jefe de configuracion: Nivel académico Universitario.

Ingeniero: Nivel académico Universitario

Técnico: Nivel académico Técnico Medio.

Ayudante: Nivel académico variado desde escuela completa hasta

bachillerato en educacion media.

Se determina a partir de lo anterior, la necesidad de trabajar los temas de gestion

profesional de proyectos en talleres y capacitaciones, para asi nivelar el conocimiento del

personal y facilitar la implementacion de mejoras y procesos; especialmente, con el area

administrativa (items B, C, D indicados, anteriormente).
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4.1.3 Mejores practicas de gestion de proyectos relacionadas a los
procesos de gestion de TECSAL S. A.

Respecto al tema de mejores practicas de gestion, se realiza el andlisis siguiendo la
linea de trabajo de los proyectos tipo predictivo, considerando que en el apartado 4.1.1 se
identificé que la gestion de proyectos de TECSAL S.A, se realiza de esta manera.

Por consiguiente, con la elaboraciéon del cuadro 4.4 se pretende comparar las buenas
practicas de gestion del tipo predictivo (segun lo indicado en capitulo dos del marco teérico)
y asociarlas a los procesos actuales y a cada una de las etapas del ciclo de vida de la gestion
de proyectos. Ademads, se procura validar mediante este cuadro, cuales practicas actuales son
funcionales, cuales se deben mantener, cambiar o si alguna se debe implementar. De la misma
manera, se adiciona al cuadro las principales caracteristicas y beneficios esperados, con el
objetivo de que sean implementadas y estandarizadas en TECSAL S.A.

Es importante resaltar, que existe una relacion entre el compromiso de los altos
ejecutivos de las empresas y el éxito de los proyectos. El apoyo o respuesta a la
implementacion de buenas practicas de gestion, estan directamente relacionadas al
compromiso de los patrocinadores ejecutivos de los proyectos; tal como lo indica la figura
4.6. Segun Pulse of the Profession® “Si mas de 80% de los proyectos tienen apoyo de un
patrocinador ejecutivo activamente comprometido, el porcentaje de proyectos exitosos es
65% mayor (76% frente a 46%, ver Figura 7) (PMI, 2016). A pesar de este hallazgo, solo tres
de cada cinco proyectos cuentan con patrocinadores ejecutivos comprometidos:”

Al respecto de esta situacion, para el caso especifico de TECSAL S.A., la Gerencia
General y la Gerencia de Operaciones estan ampliamente comprometidas con la gestion

profesional de proyectos, lo cual es un punto favorable, en vista de la necesidad de
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implementar las mejoras que se identifican como resultado de este proyecto y su
investigacion de campo.
Figura 4.6. Resultados de los proyectos con patrocinadores activos, visto desde

diferentes aristas

o oo -
Cumplieron con los Dentro del presupuesto Atiempo
objetivos/intencién
4 y ! T|enen‘ apoyo de
patrocinadores
48 ] 21% = ejecutivos
Corrupcion del alcance Proyectos considerados
fracasos No tienen apoyo
de patrocinadores
ejecutivos

Nota: Tomado de “Mejore los resultados de los proyectos con patrocinadores activos”, Pulse

of the Profesion®,PMI, 2016.
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Cuadro 4.4.Mejores practicas de gestion relacionadas a las etapas del ciclo de vida del proyecto.

Etapa Mejores Contenido Estado Comentarios Beneficios de implementar los cambios
practicas PMI recomendado por el
PMI (2017)
Inicio Acta de | Proposito No se realiza El acta de constitucion del proyecto en | Aparte de que la finalidad de este
constitucion Objetivos No se realiza TECSAL S.A. es llamada requlsl(.:lf)n. documento es dar el 1n1c10. formal .del
— - Mediante la  observaciéon y revision | proyecto, un acta de constitucion bien
Requisitos del | Actualmente se realiza ce . L . -
bibliografica de esta investigacion, se | elaborada y con la informacién correcta
proyecto y del . ] . . .
o determina que este proceso se debe mantener; | permite a los miembros del equipo, tener
producto, limites, . . . . . .,
sin embargo, se deben realizar modificaciones | toda la informacion base para el desarrollo
entregables . . . . ,
- . y mejoras al mismo, esto basado en lo descrito | del ~ mismo, detallando  parametros
Riesgos No se realiza en las columnas de contenido recomendado y | fundamentales que todo el equipo de trabajo
Cronograma con hitos | No se realiza estado. debe conocer.
Recursos financieros | Actualmente se realiza
Lista de interesados Actualmente se realiza
Requisitos de | Se debe mejorar
aprobacion
Responsables No se realiza
Patrocinador/cliente Actualmente se realiza
Supuestos y | Se debe mejorar
restricciones
Planificacion Plan para | Reunion de inicio Actualmente se realiza Se determina que los proyectos no cuentan con | Un adecuado plan de direccion de proyecto,
direccion del | Alcance Actualmente se realiza un plan de dl‘reccmn de proyegto, ni mr%guna le permite al dlhrector de prO){ecto gestionar,
proyecto — . base estandarizada para la creacion del mismo. | de manera eficiente, lo relacionado a este y
Requisitos Actualmente se realiza . . . . .
Sin embargo, si se trabajan algunas de las | asi ordenar los procesos involucrados, de
Costos No se realiza salidas recomendadas por la bibliografia del | manera que se cuente con una ruta o
Calidad No se realiza PMLI. Por otro lado, algunos procesos realizados | estrategia de trabajo que involucre a todo el
- requieren mejoras o modificaciones; esto | equipo.
Recursos Se debe mejorar d ! . qauip
basado en lo descrito en las columnas de
Comunicaciones Se debe mejorar contenido recomendado y estado de este mismo
Adquisiciones No se realiza cuadro.
Interesados Se debe mejorar
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Etapa Mejores Contenido Estado Comentarios Beneficios de implementar los cambios
practicas PMI recomendado por el
PMI (2017)
Definir la linea base | Se debe mejorar
(alcance tiempo costo)
Cronograma
Gestion de cambios No se realiza
Medicion del | No se realiza
desempefio
Ciclo de vida Se debe mejorar
Revisiones de la | No se realiza
gestion
Adquisiciones No se realiza
Gestion de las | Se debe mejorar
comunicaciones
Ejecucion Dirigiry gestionar | Entregables No se realiza Debido a que no estd definido un plan de | Los beneficios de una adecuada direccion y
el proyecto Desempefio No se realiza direccion de Proy(?cto, se l9gra 9bsewar que, en gest.lon .de proyectqs ‘s.on, por ejemplo,
- - la etapa de ejecucion, la direccion y gestion de | eficiencia, mayor posibilidad en el logro de
Incidentes No se realiza . - -,
proyectos presentan grandes oportunidades de | los objetivos del proyecto, reduccion y
Ordenes de cambio No se realiza mejora. preparacion ante riesgos, adecuada gestion
Actualizaciones o | Se debe mejorar Esto, debido a que basado en lo descrito en las | de recursos humanos y materiales, lo cual se
adendas columnas de contenido recomendado y estado, | traduce en beneficios para la organizacion.
lecciones aprendidas | No se realiza hay muchos procesos que no se implementan,
: . provocando vacios importantes en la gestion.
Riesgos No se realiza
Interesados No se realiza
Recursos No se realiza
Adquisiciones Se debe mejorar
Control de calidad No se realiza
Monitoreo y Informes de | No se realiza No existe ningiin proceso de monitoreo y | Los beneficios de monitoreo y control del
control desempetio control en la gestion de proyectos actual. proyecto son: mejor manejo de las
Solicitudes de cambio | No se realiza situaciones positivas y negativas del
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Etapa Mejores Contenido Estado Comentarios Beneficios de implementar los cambios
practicas PMI recomendado por el

PMI (2017)
Actualizaciones o | Se debe mejorar proyecto, gestion adecuada de
adendas modificaciones, control de costos tiempo y
Monitoreo y control | No se realiza calidad lo cual repercute directamente en el
de alcance ¢éxito del proyecto, control de calidad entre
Monitoreo y control | No se realiza otros.
de costos
Monitoreo y control | No se realiza
de tiempo
Control de calidad No se realiza
Control de recursos No se realiza
Control de las | No se realiza
adquisiciones

Cierre Documentos Si se realiza Se determina que este proceso se debe | Losbeneficios de implementar las lecciones
actualizados mantener, sin embargo, se debe implementar un | aprendidas en la gestiéon de proyectos son,
Transferencia del | Si se realiza proceso que involucre lecciones aprendidas. por ejemplo, minimizar errores, optimizar

producto o servicio

Informe final

Si se realiza

Lecciones aprendidas

No se realiza

Cierre financiero

Si se realiza

costos, trabajar con estandares y mejora
continua, entre otros.
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Adicional a lo indicado en el cuadro 4.4, se presenta la figura 4.7, donde se
determinan algunos de los mayores beneficios reportados acerca del uso de las practicas
profesionales de gestion de proyectos.

A partir de esa informacion, se han identificado varios puntos valiosos para TECSAL
S.A., entre los que estan: agilidad, ahorro de costos, mitigacion de riesgos y satisfaccion del
cliente. Visto desde el punto de vista del Departamento de Operaciones y la Gerencia
General, quienes han externado su preocupacion al respecto de casi todos los puntos
mencionados, obtener mejoras en estos proporcionard oportunidades de crecimiento y
seguridad, en el momento de la toma de decisiones organizacionales y en el desarrollo de los

proyectos.

Figura 4.7. Beneficios de la direccion de proyectos formal

Mayor agilidad organizacional —— 45%

Mas ahorros de costos — 45%

Mejor identificacion y mitigacion de riesgos i — 41%
Ventajas competitivas S 39%

Mayor éxito con el cambio organizacional — 38%
Mayor satisfaccion del cliente CEE— 37%

El retorno de la inversion se cumple o excede O 33%
Menor tiempo de salida al mercado D ——— 29%

Mayor éxito con proyectos complejos D 23%
. 23%

Mayores ingresos/beneficios

ideres ejecutivos Directores de PMO

Nota: Tomado de Beneficios de la direccion de proyectos formal, Pulse of the Profesion®,

PM]I, 2016.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion.

El presente capitulo pretende detallar la propuesta de solucidon para el cumplimiento
del objetivo general de esta investigacion, el cual consiste, en disefar las mejoras para la
gestion de proyectos actual de TECSAL S.A. Para esto, se toma como base lo obtenido en el
capitulo cuatro y se trabajan las mejoras basandose en las buenas practicas de gestion de
proyectos.

5.1 Complejidad de proyectos.

Debido a que la complejidad de los proyectos serd un pardmetro clave para determinar
la forma en que se aplicaran las mejoras a proponer para la gestion actual de proyectos, se
considera necesario determinar las caracteristicas mas importantes de cada uno de los tres
niveles de complejidad de los proyectos de TECSAL S.A., tomando como base la
informacion obtenida del cuadro 4.1.

Complejidad Alta: de acuerdo a lo obtenido, se propone definir estos proyectos
como los que competen las siguientes caracteristicas:

A. Proyectos con tiempos de instalacion ajustados y que impliquen instalacion
de equipos mas sofisticada por ejemplo, armado de paneles de controles de
acceso que se comuniquen entre si, equipos con configuraciones especiales,
entre otros.

B. Proyectos grandes que requieren de una planificacion de recursos y un
desglose de actividades mas detallado.

C. Proyectos que implican trabajos de alta peligrocidad, pues estan asociados a
alturas, zonas con dificultad de acceso, ubicaciones o ingresos a lugares

energizados como subestaciones eléctricas, entre otros.
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D. Proyectos en donde se involucren varios sistemas, por ejemplo, proyectos
con CCTYV, control de acceso y alarmas.
E. Proyectos con tiempos de ejecucion de 4 a 6 meses.
Complejidad media: de acuerdo a lo obtenido, se propone definir estos proyectos
como los que competen las siguientes caracteristicas:
A. Proyectos que involucran generalmente un cliente muy importante para la
organizacion.
B. Proyectos con ubicaciones geograficas variadas, es decir, implican una
importante coordinacion y planificacion de recursos, de alcances variados.
C. Proyectos con tiempos de ejecucion de 2 a 3 meses.
Nota: Todos los proyectos del tipo publicos seran considerados, al menos, de
complejidad media.
Complejidad baja: de acuerdo a lo obtenido, se propone definir estos proyectos
como los que competen las siguientes caracteristicas:
A. Proyectos con equipos muy comunes para TECSAL S.A, conocidos por los
técnicos e ingenieros de la empresa con varios afios de experiencia.
B. Por lo general, son proyectos que se realizan para clientes que conocen la
trayectoria y compromiso de TECSAL S.A.
C. Proyectos con ubicacion cercana a la GAM.
D. Proyectos con tiempos de ejecucion menor de 1 mes.
Finalmente, como complemento a esta informacion se deben considerar las siguientes

excepciones:
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A. Podrian existir proyectos de complejidad alta que sean de corta duracion, para
este caso particular se debe analizar a detalle y validar como se manejara la
gestion del proyecto. Esta tarea serda responsabilidad del Gerente de
Operaciones.

B. Pueden existir proyectos de méas de 6 meses de ejecucion, estos seran
considerados complejidad alta.

5.2 Etapa inicio.

Segun lo determinado en el capitulo cuatro de esta investigacion, para la etapa de
inicio de proyecto, se requiere trabajar en las mejoras del acta de constitucion, llamada en
TECSAL S.A. “Requisicion, RQ”; con la finalidad de reunir informacion fundamental del
proyecto, tomando como base las caracteristicas mas importantes destacadas por el PMI y lo
disponible en la empresa. Es asi, como se propone que el Acta de Constitucion contenga los

siguientes elementos:

A. Alcance D. Riesgos
B. Costos E. Interesados
C. Hitos/cronograma F. Limites

Inicialmente, antes de ahondar en las mejoras del documento de requisicion, se
procede a detallar y documentar el proceso involucrado en su recepcion por parte del
Departamento de Operaciones, asi como, las mejoras que se proponen a este proceso. Es
importante resaltar, que en la actualidad este proceso existe y se utiliza en los proyectos a
desarrollar; sin embargo, no esta documentado ni socializado oficialmente; por lo que se han
presentado malos entendidos, retrasos y poca efectividad en la recepcion de la informacion
y ejecucion de actividades. Es asi como, establecer mejoras para este proceso en el

Departamento de Ventas y en el de Operaciones es parte esencial de la propuesta de solucion.
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A continuacion, en el cuadro 5.1 se presenta a detalle el proceso involucrado en la
recepcion de la requisicion, el cual inicia con el establecimiento de los objetivos y alcance
del proyecto, para seguir con las diferentes funciones, roles y responsabilidades que este
involucra. Generar este procedimiento y compartirlo formalmente con los diferentes
involucrados, proporcionara una mejor claridad del proceso y permitird a los miembros del
equipo validar sus funciones al respecto y conocer la importancia de su cumplimiento. Se
presenta la figura 5.1 para complementar, de forma esquematica, la informacion descrita
anteriormente.

Uno de los aspectos més importantes a considerar con respecto a este procedimiento
es que es una herramienta de facil aplicacion para el inicio de todo proyecto, lo cual es un
hito fundamental y representa uno de los mayores retos en el proceso de trabajo actual. La
tendencia a saltarse la ejecucion de la requisicion es elevada, por el volumen y ritmo de
trabajo, por lo que se propone que la aplicacion de este procedimiento decante a manera de
directriz por parte de la empresa, para que las diferentes jefaturas velen por su cumplimiento
al 100% y los encargados de los proyectos se comprometan con su uso y aprovechamiento.

Figura 5.1. Diagrama referente al proceso de requisicion.

Inicio de

Asignar
Crear RQ . #ﬁQ

»

proyecto

103



Cuadro 5.1. Procedimiento de recepcion de requisicion. Inicio de proyecto

Procedimiento Requisicién

Fecha | 5 setiembre del 2022 | Version: [ 1.0

Objetivo:

Establecer el proceso de inicio de los proyectos efectuados por el Departamento de Operaciones

Alcance:

a.  Se detalla el procedimiento de requisicion, en lo relacionado a la transicion del Departamento de Ventas al de Operaciones.
b. Seincluye el responsable de cada actividad y el rol asignado
c. Las funciones y procesos anteriores a este, no forman parte del alcance de este procedimiento.

Pasos del procedimiento:

item Detalle de las funciones Responsable Rol
1 Crear requisicion Vendedor, Dep. Creador RQ
Ventas
2 Validar informacion de requisicion Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
anexa a esta.
3 Aprobar requisicion Gerente de Ventas Aprueba, valida RQ en Dep. Ventas
4 Asignar numero a la requisicion Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
anexa a esta.
5 Crear en la nube carpeta con numero de requisicion Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
anexa a esta.
6 Validar que la carpeta contiene la informacion minima que se Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
estable a continuacion, para el envio al Departamento de anexa a esta.
operaciones.
6.1 Presentar planos Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
anexa a esta.
6.2 Incluir costos y duracién del proyecto Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
anexa a esta.
6.3 Establecer claramente, las especificaciones técnicas de los Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
equipos a instalar V) anexa a esta.
6.4 Incluir el Informe de preventa, validado por sus Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
responsables (Departamento de Ventas y Operaciones) anexa a esta.
6.5 Documento requisicion con informacion resumen del Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
proyecto anexa a esta.
7 Enviar requisicion al Departamento de Operaciones, via correo Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
electrénico anexa a esta.
7.1 El correo debe contener enlace de visita, a carpeta de Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
requisicion anexa a esta.
7.2 El correo debe estar dirigido a todos los involucrados Asistente de ventas Administrador de RQ e informacion
internos del proyecto anexa a esta.
8 Recibir la requisicion (inicio de proyecto) Gerencia y Jefatura Aprueban, RQ
Revisar a detalle que la informacion esté completa de Operaciones Valida informacion RQ en Dep.
Encargada Soporte y | Operaciones
cumplimiento
9 Realimentar al Dep. Operaciones en caso de faltantes ? de Encargada Soporte y | Revisar la informacion
informacion de la RQ o carpeta. cumplimiento detallada/realimentar a operaciones
10 Agendar la reunion de inicio/arranque @ con todos los Encargada Soporte y | Coordinador de reunion Kick off con
involucrados cumplimiento los involucrados.

Firma recibido colaborador del Departamento de Operaciones:

Firma entrega colaborador del Departamento de Ventas:

VB Encargada Soporte y cumplimiento:

(1) Esta informacion de obtendra a partir de la oferta presentada al cliente

(2) En caso de faltante de informacion se solicita al Departamento de Ventas la correccion o justificacion del caso especifico.

(3) Lareunion de arranque (kick off) tiene como proposito presentar el proyecto al Departamento de Operaciones, actividad que esta
a cargo del Departamento de Ventas. Esta reunion es de transferencia de informacioén y conocimiento, aclaracion de dudas y
coordinacion de actividades.
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Como se observa en el Cuadro 5.1, el proyecto da inicio en el momento en que el
Departamento de Operaciones recibe la Requisicion, para lo cual se muestra el diagrama de
flujo de la figura 5.3, que detalla los puntos 8, 9 y 10 del procedimiento.

Se debe resaltar la importancia que tiene la revision de la requisicion, como un
proceso nuevo y de caracter obligatorio, para la etapa de inicio y aceptacion de la RQ en el
Departamento de Operaciones, ya que su contenido representa el insumo base para que el
proyecto arranque, asi como para su posterior gestion. Sin esta informacion los procesos de
planificacion del proyecto no se pueden realizar.

Como entregables se estaria generando el documento final de requisicion y una
carpeta en formato digital con toda la informacion inicial del proyecto. Al respecto del acceso
a esta informacion, se propone que el encargado(a) y equipo del proyecto dispongan de los
permisos, asi como el Departamento de Operaciones, Ventas y Soporte y Cumplimiento.

La creacion de la carpeta RQ que contine la informacion del proyecto, es labor del
Departamento de Ventas; sin embargo, al ser un activo de uso conjunto con el Departamento
de Operaciones, se propone a continuacion, una estructura guia para dicha carpeta, la cual
pueda ser analizada y validada por ambos departamentos para su posterior implementacion.
Ver Figura 5.2.

Figura 5.2. Propuesta: Carpetas contenidas en cada requisicion

REQUISICIOMNES sy 1. ARCHIVADAS
2, EN EJECUCION memmsd 1400-NOMEBRE

1401-MNOMBRE

1402-NOMERE

1403-NOMBRE 01. OFERTA
02, PLANOS
03, INFORME VISITA
04, ESPECIFICACIONES
05, SUBCOMNTRATOS
06, MINUTA kickoff
07, ORDEMES DE CAMBIO (EXTRAS)
08, DOCUMENTOS DE CIERRE
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Figura 5.3. Diagrama de proceso de inicio de proyecto (requisicion).

™ Dep. S| [ Agendar .
Imicio  —— Operaciones In;g;rrr?;gn » reunion de i?;ﬁ;:i;i
recioe RC p { arrangue P

NO

Fevision de

Documento
Requisicion

Carpeta con
informacion

Una vez documentado el proceso de requisicion, se presenta en el apéndice H el nuevo

requisitos de
RO

F 9

formulario de requisicion. Este documento incluye modificaciones (procurando mantener la
mayor parte de lo existente), en cuanto a lo recomendado por la literatura en gestion
profesional de proyectos y a lo que se requiere en la empresa.

Las mejoras presentadas en este documento tienen como finalidad, ademas de ser el
punto de inicio del proyecto, ampliar la informaciéon y ser la “caratula” de la carpeta
requisicion, que sera utilizada en el Departamento de Operaciones para las siguientes etapas
del ciclo de vida del proyecto. Entre estas mejoras se han incluido varios apartados, como
son los siguientes:

A. Objetivos y propdsito
Hitos

a

Riesgos

o

Entregables para ejecucion

=

Entregables para el cliente
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De acuerdo a lo anterior, hasta este punto de la propuesta y la etapa de inicio, se han
adoptado las mejoras recomendadas por el PMI (2017), que fueron indicadas en el cuadro
4.4, a excepcion de la lista de interesados y los responsables del proyecto, que para el caso

de TECSAL S.A. se trabajaran posteriormente, en la etapa de planificacion.

5.3 Etapa planificacion.
Una vez que se cumplen todos los requisitos de la etapa inicio de proyecto, se procede
a trabajar en la etapa de planificacion que, inicia con la reunion kick off. Esta actividad, se
considera que es productiva y beneficiosa para la gestion de los proyectos, por lo que se
propone mantenerla; aplicando algunas modificaciones que se mencionaran mas adelante.
En este punto, es importante aclarar la dindmica de la reunién de inicio, para una
mejor comprension del cuadro 5.2, correspondiente a las mejoras propuestas. Esta reunion se
compone de tres actividades, a saber:
A. Convocar la reunion: la encargada de Soporte y cumplimiento agenda la
reunion con los diferentes involucrados.
B. Realizar la reunion: el lider de la reunion es el vendedor a cargo de la oferta,
este es el encargado de transmitir al Departamento de Operaciones, toda la
informacion correspondiente, ya que es quien conoce el detalle de la oferta y
lo negociado con el cliente, con respecto al nuevo proyecto que va a dar inicio.
C. La reunion generalmente se realiza en una o dos horas dependiendo del
tamafio del proyecto, no obstante, se recomienda no pasar de una hora. Los

asistentes a la reunién son:
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a. Vendedor lider

b. Gerente de Operaciones

c. Jefe de instalaciones

d. Jefe de configuracion

e. Encargada de soporte y cumplimiento

f. Algln representante del Dep. Logistica

Al respecto de la reunidén de inicio, es importante destacar que, los acuerdos
principales se documentaran mediante una minuta (ver formulario en apéndice I). Las
reuniones virtuales se apoyaran también en la grabacion correspondiente, la cual se archivara
en la carpeta requisicion original, al igual que la minuta (esta labor serd responsabilidad de
la encargada de Soporte y Cumplimiento). La asistencia de los miembros indicados a esta
reunion es de caracter obligatorio, si alguno no esta presente se debe posponer la reunion,
con el fin de prevenir la desinformacion y desconocimiento; o colocar en duda los acuerdos
tomados en la sesion.

La formalizacion de este proceso, en conjunto con todos los involucrados, es uno de
los principales puntos a mejorar en la etapa de planificacion. Tal como se indicod
anteriormente, el cuadro 5.2 presenta las mejoras a implementar al respecto de la reunion de

inicio.
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Cuadro 5.2 Solucion de problemas detectados en la reunion de inicio.

item | Problema Detectado Solucién

1 No se coordinan las reuniones con la debida antelacion, por | Establecer un tiempo maximo de 4 dias, después de
lo que no siempre se coincide con la disponibilidad de los | recibida la RQ para la convocatoria de la reunion.
involucrados.

2 No existe una agenda a seguir, lo que provoca que la reunioén | Junto a la convocatoria de la reunién se enviard una
sea tediosa, haya dispersion por parte de personas y temas; | propuesta de agenda, la cual, se debe seguir, en todo
finalizando con un proceso poco productivo e ineficiente y | momento. En la figura 5.4 se muestra un ejemplo del
con un grupo ejecutor del proyecto poco informado. posible contenido de esta.

3 La informacion de la reunidon, no es transmitida | Oficializar una reunion adicional, de corta duracion, en la

correctamente, a los técnicos que ejecutan las labores. En la
actualidad, lo que sucede es que se da una breve y rapida
explicacion, horas antes de ingresar al proyecto.

etapa de ejecucion de proyecto, con los técnicos
instaladores. En esta se revisara el alcance y requisitos del

proyecto y producto, asi como, se atiendan dudas.

4 En ocasiones, el vendedor a cargo de la oferta de proyecto y
que lidera la reunion, no estd empapado de todos los detalles
de este, no domina la situacién completa, por lo que en medio
de la reunion acude a llamadas u otros recursos para

completar la informacion requerida.

Establecer con el Departamento de Ventas una lista de
requerimientos, con la informaciéon minima requerida para
la reunién de inicio, la finalidad de esto es que el personal
pueda prepararse y empaparse de lo necesario y
fundamental en relacion al proyecto, de manera que la
reunién se vuelva mas expedita y cumpla con su propdsito.

5 Hay desconocimiento de responsabilidades.

Formalizar el proceso de reunion para que los involucrados
estén al tanto de sus responsabilidades.

Tal como se indicé en el item dos del cuadro 5.2, los puntos minimos de agenda, ya

sea para la reunion virtual o presencial deben mantener un orden y contenido, para mejorar

su efectividad. Al respecto, el cuadro 5.3 presenta una propuesta de puntos de agenda a

implementar en las reuniones.

Cuadro 5.3. Agenda de reunion de inicio.

Punto de agenda

Detalle

Presentacion de
proyecto-Cliente

El vendedor presenta el proyecto e indica quien es el cliente y cudl es la informacién de contacto,
ubicacion del proyecto y términos generales.

Presentacion de | Se indican los sistemas, cantidades, marcas, modelos, especificaciones de los equipos a instalar, se

Alcance presentan planos y detalles, duracion estimada, costos, revision a detalle del informe de preventa y
cualquier otro dato relacionado al alcance.

Consideraciones Equipo de Proteccion Personal (EPP) y seguridad en general, herramientas, condiciones del lugar,

especiales del | riesgos, entre otros.

proyecto

Recursos necesarios

Estado e informacion sobre los materiales, importaciones recursos.

Dudas Se presentan y aclaran dudas
Acuerdos Se redactan y validan los acuerdos con los participantes
Pendientes Se realiza un listado de pendientes por solucionar antes del inicio del proyecto y se asignan responsables.
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Siguiendo lo indicado en el cuadro 5.2, especificamente en el punto cuatro, el cuadro
5.4 presenta los requerimientos minimos que debe conocer y documentar el vendedor (lider
de la reunion) para ser presentados en la reunion; con el fin de agilizar y sacar el méximo
provecho de esta y garantizar que la transferencia de la informacién necesaria hacia el
Departamento de Operaciones, fue efectuada en la cantidad y calidad requerida.

Segun los datos obtenidos de la presente investigacion, se debe considerar la reunion
de inicio, como una sesion de trabajo fundamental y darle la importancia que esta representa
para el éxito de los proyectos de la organizacion. Al respecto, se debe contar con el apoyo
del Gerente de Ventas, quien debe velar por que se cumplan esos requisitos por parte de sus
colaboradores.

De la reunion de inicio de proyecto y sus documentos complementarios, tales como
RQ y carpeta de RQ, se obtiene toda la informacion que el Departamento de Operaciones
requiere para ejecutar el proyecto.

A continuacién, el cuadro 5.4 presenta a detalle la propuesta de informacion y
conocimiento minimo que debe tener el vendedor lider de la reunion, para que sea transmitida
al Departamento de Operaciones.

Cuadro 5.4. Requerimientos minimos para la reunion de inicio.

Informacion Nivel de detalle

Presentacion del proyecto Nombre del proyecto, cliente, contactos en sitio para dudas y
aprobaciones, ubicacion geografica.

Alcance Conocimiento de oferta, cantidad, marcas, modelos y especificaciones
técnicas de los dispositivos a instalar, planos, presentacion del informe de
preventa, fotografias, cambios presentados y aprobados y acuerdos
importantes a considerar.

Costos Conocimiento de costos, utilidad esperada, consideraciones especiales en
cuanto a costos.

Recursos Estado de las importaciones, materiales cotizados, recursos humanos
necesarios.
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Informacion Nivel de detalle

Cronograma Tiempo de entrega, hitos o fechas especiales, fecha limite.
Consideraciones especiales Acuerdos o solicitudes del cliente, acceso vehicular (4x4), horarios de
trabajo especiales, prioridades, riesgos, seguridad del personal.

No incluidos Conocimiento acerca de los no incluidos ¥ del proyecto o lo que sera
entregado o suplido por el cliente.
(1)  No incluidos se refiere a los puntos del proyecto que no son tarea o trabajo de TECSAL S.A. a manera de ejemplo un no

incluido seria el siguiente: No se incluye suministro e instalacion de switches de comunicacion se considera que el cliente
los suple.

Posterior a la reunién de inicio y con los insumos para el proyecto identificados,
discutidos y validados, inician los procesos de planificacion, ver Figura 5.4, proceso que es

responsabilidad del Departamento de Operaciones.
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Figura 5.4. Diagrama de flujo para el proceso de planificacion el proyecto.

Reguerimientos Cronograma - i
del proyecto Linea base Linea base
produ tiemp: costos

Matriz
adquisiciones

Matriz Riezgos

]

a8 4
Gestm de Eshmacmn de Estimacion de Adquisiciones ldem;_ﬂcamon de siGetion ealidd | Doc_Cnten_qs de
requerimientos tiempo costos riesgos aceptacion
ﬁ—i L -
I f—l—\
T —
Matriz Gestion de Gestion de < | Matriz
interesados interesados comunicaciones comunicaciones
lﬁ—d e
Sl
Reunion de Informacion Inician procesos| Gestion d Matriz roles y
inicio Kickoff completa de planificacion recursos responsabilidades;
- h 4
{ s ™
= Finalizan i
nforme Pravents grabacion de rennisiios RO L planificacion proy
reunion S :
- J

T_

112



Tal como se logra apreciar en la figura 5.4 el proceso de planificacion del proyecto
inicia a partir de la reunion kick off. Con los insumos generados y validados en esta, comienza
el proceso de desarrollo de los diferentes puntos que conforman el plan de direccion del
proyecto, el cual corresponde a un documento que contiene una serie de pautas o procesos
establecidos para el desarrollo de los proyectos y esta creado para que, desde el punto de
vista del director de proyecto, se logren alcanzar los objetivos planteados.

A continuacion, en los siguientes apartados se propone una guia para el desarrollo de
los planes subsidiarios para la creacion del plan de direccion de proyecto. Se debe rescatar
que cada proyecto de TECSAL S.A. tendra su propio plan de direccion especifico, basado en

lo establecido al ir desarrollando cada plan subsidiario.

5.3.1 Gestion de interesados.

Debido a que TECSAL S.A., en la actualidad, no cuenta con un procedimiento ni
plantilla para la gestion de interesados de los proyectos, se presenta a continuacion mediante
el cuadro 5.5, la matriz de interesados propuesta. Esta informacion permitira a los miembros
del equipo conocer los diferentes interesados del proyecto, validar los diversos roles, nivel
de influencia, nivel de poder y la informacion para contacto.

Con la creacion de la matriz de interesados se pretende obtener informacion valiosa
para la toma de decisiones en el desarrollo del proyecto y la correcta gestion de los recursos
seglin cada tarea, actividad o proceso a realizar. Esta matriz sera responsabilidad del equipo

de proyecto y el Departamento de Operaciones.
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Cuadro 5.5. Matriz de interesados propuesta para TECSAL S.A

Matriz de interesados TECSAL S.A.

Nombre Proyecto: #RQ Fecha: Version:
<Indicar nombre del proyecto> <Indicar # de RQ> <Indicar fecha> 1.0
Elaborado por: <Indicar nombre de la Aprobado por: <Indicar nombre de la persona que aprob6 la matriz>
persona que elaboro la
matriz>
Puesto | Organizacion ¥ Rol Influencia Poder Teléfono Informacién de contacto
<Indicar | <Indicar <Rol <Nivel de <Poder de decision>< <Indicar <Suministrar informacion
puesto> | organizacion> asignado | influencia> nimero del contacto>
en el telefonico>
proyecto>

)]

En caso de identificar un interesado externo a TECSAL S.A., se debe indicar la organizacion a la que éste pertenece. Por
ejemplo, para el caso del cliente se debe incluir la empresa que él representa; igualmente, esto aplicaria para los
proveedores y subcontratistas.

Nota: Documento formato Excel.

Al respecto de la matriz anterior se explican a continuacion los términos de poder e

influencia, para el correcto reporte de estos valores:

A. Poder: se refiere al nivel de autoridad que presenta el interesado en la toma de

decisiones del proyecto, este podra evaluarse mediante la escala: alto, medio

o bajo.

B. Influencia: se refiere a la capacidad o nivel de alteracion que esté involucrado

pueda ejercer en los proyectos o en los demds involucrados. El nivel de

influencia podra ser mediante la siguiente escala: alto, medio o bajo.

5.3.2

Gestion de requerimientos.

Al respecto de los requerimientos del proyecto se presenta a continuacion, un listado

de los documentos con los que debe contar el Departamento de Operaciones para la gestion

del proyecto. Estos documentos seran los insumos de donde se obtendra toda la informacion.
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Al respecto de la trazabilidad de esta informacion, se debe recordar que, como parte
de esta propuesta de solucion, el proyecto no inicia si los documentos que contienen los
requisitos del proyecto y producto no estan completos, como parte de los entregables de la
carpeta requisicion.

A. Planos: mediante estos documentos se podra obtener, cantidades,
ubicaciones, modelos y marcas de lo solicitado, asi como los detalles de la
instalacion pertinentes. Formato de estos documentos CAD (para miembros
de Departamento de Operaciones), PDF (interesados que solo consultaran
informacion, por ejemplo, jefaturas. Requisito del producto)

B. Especificaciones: mediante estos documentos se podra obtener informacion
acerca de lo que el cliente ha especificado respecto a los materiales y equipos
que se instalaran (requisito del producto). Formato de estos documentos PDF,
Word.

C. Oferta: en este documento se podra obtener informacion acerca de lo que
TECSAL S.A. ha ofrecido al cliente, cantidades, accesorios, marcas y
modelos de lo que se instalara en el proyecto (requisito del producto). Asi
mismo, se podra obtener informacion, tal como tiempo de entrega, costo y el
alcance del proyecto (requisito del proyecto). Formato de estos documentos
PDF, Excel.

D. Informe de preventa: este informe permitird obtener informacion mas visual
acerca de la instalacion, fotografias, puntos importantes a considerar de la
instalacion, actividades, rutas, distancias, materiales, accesorios, EPP entre

otros. Formato de estos documentos Word, PDF.
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E.

Tiempo y Costos: Este documento permitira la creacion de la linea base del
costo y tiempo, ya que contiene el monto estimado ofertado para las labores
en cuanto a materiales, recursos, tiempos y la utilidad esperada, al cierre del
proyecto. Formato de estos documentos PDF, Excel.

Minutas o grabacion de reunion kick off: este documento corresponde al
resumen de informacion obtenida a partir de esta sesion de trabajo. Contiene
acuerdos, aclaracion de dudas, entre otra informacion valiosa y consultable
para la ejecucion del proyecto. Formato de estos documentos Word, Excel,

grabacion de Microsoft Teams.

Finalmente, es importante resaltar que existen requisitos no documentales que son

parte del proyecto, por ejemplo, las expectativas de los diferentes involucrados. Algunos

ejemplos a mencionar pueden ser los siguientes:

A. Ejemplo expectativas externas / lo que solicita el cliente

a.

C.

El cliente solicita como requisito mantener informado el avance del proyecto
semanalmente y ademas indicar todos los problemas encontrados y soluciones
propuestas.

El cliente solicita, como requisito, atencion personalizada o que le atienda una
persona, especificamente. Por ejemplo, “Cliente X soélo puede atenderse por
medio del Gerente de Operaciones, o vendedor X”

Excepcion: esto no puede suceder con ingenieros o técnicos, Unicamente se
aceptara con puestos gerenciales o jefaturas.

Cumplimiento del alcance contratado en tiempo y costo.
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B. Ejemplo expectativas internas / lo que solicita alguno de los involucrados de

TECSAL S.A.

a. El Departamento Ventas solicita como requisito estar 100% enterado del
avance e informacion general del proyecto.

b. El Gerente General solicita que, en casos especiales (entrada de una mayor
cantidad de proyectos), el proyecto en desarrollo se realice en menos tiempo
de lo acordado en la oferta entregada al cliente, pero guardando siempre una
calidad adecuada.

c. Una utilidad del 30%, como minimo en cada proyecto.

d. Eficiencia y eficacia por parte del equipo y director de proyecto.

e. Cantidad minima de desperdicios, en tiempo y recursos ejecutados en el
proyecto

5.3.3 Estimacion de tiempo.

Para la estimacion de la duracién de las actividades del proyecto se debe realizar un
cronograma, labor que sera responsabilidad del Gerente de Operaciones, en conjunto con el
Jefe de Instalaciones. El cronograma se realizara mediante Microsoft Project, herramienta
que se encuentra disponible en la empresa.

La creacion del cronograma actualmente es un proceso intermitente, es decir en
ocasiones se realiza y en otras no. Su creacion se basa en el criterio experto y la fecha de
entrega final del proyecto; sin embargo, esta propuesta de solucion recomienda incorporar a
esta practica la revision de los proyectos anteriores similares, revisar lecciones aprendidas y

la duracion definida para las actividades.
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En este momento, no se estd proponiendo aplicar alguna metodologia para la
estimacion de las duraciones, pues podria causar resistencia a esta propuesta, por parte del
personal del Departamento de Operaciones. Se considera que, para esta primera incursion a
una serie de mejoras en gestion de proyectos, este topico se deje para una etapa posterior y,
al menos, basar la estimacion de la duracion de las actividades en un método que involucre
el juicio experto y la informacion disponible en la organizacion. Si esta no existiese al nivel
requerido, se plantea que el Departamento de Operaciones vaya generando, poco a poco, la
informacion necesaria. Para esto, se recomienda ir estudiando los proyectos anteriores,
agruparlos en similares, dependiendo de su complejidad e ir creando matrices con
actividades, su duracion y posibles cambios aplicados. Esta actividad la ejecutaria la
Gerencia de Operaciones, asi como, discutir los resultados con sus colaboradores o equipos
de proyecto; de tal forma de efectuar ajustes y disponer de algo mas refinado.

A continuacion, se muestra en la figura 5.2, un ejemplo para la creacion del
cronograma del proyecto. Este documento se gestionara y archivara en la carpeta expediente
digital, que crea la encargada de Soporte y Cumplimiento. A esta informacion tendran acceso
el Gerente de Operaciones, Jefe de instalaciones, Jefe de Configuracion y Departamento de

Soporte y Cumplimiento.
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Modo

de

Figura 5.3. Estructura propuesta de cronograma proyecto.

v Fin v complv Predecesc

tri 4, 2022

tarea v Nombre detarea v Duracion v Comienzo may jun jul ago sep oct nov

- 4 Proyecto (nombre del 105 dias 30 mayo 2022 14 noviembre 2022 0% 0%
proyecto)

- 1 Inicio 1dia 30 mayo 2022 31 mayo 2022 0% 0%

- 2 Planificacion 5 dias 30 mayo 2022 6 junio 2022 0% 0%

- 4 3 Ejecucion 95 dias 6 junio 2022 4 noviembre 2022 0% T 1 0%

- 4 3.1Tareax 45 dias 6 junio 2022 17 agosto 2022 0% T 1 0%

- 3.1.1 Canalizacién 25 dias 6 junio 2022 15 julio 2022 0% 2 = lO%

- 3.1.2 Cableado 10 dias 15 julio 2022 1agosto 2022 0% 5 lO%

- 3.1.3 Configuracion 10 dias 1 agosto 2022 17 agosto 2022 0% 6 4%——‘

- 4 3.2Tareax 80 dias 30 junio 2022 4 noviembre 2022 0% 0%

- 3.2.1 Canalizacién 45 dias 30 junio 2022 9 septiembre 2022 0% 2FC+3 sem. R 10%

- 3.2.2 Cableado 20 dias 9 septiembre 2022 12 octubre 2022 0% 9 10%

- 3.2.3 Configuracién 15 dias 12 octubre 2022 4 noviembre 2022 0% 10 0%

- 4 Cierre 5 dias 4noviembre 2022 14 noviembre 2022 0% 7;11 0%

5.34 Estimacion de costos y recursos.

La estimacion de los costos del proyecto es un proceso que actualmente se realiza en
TECSAL S.A. al cierre, es decir, no existe monitoreo y control implementado en la empresa
que se aplique durante el inicio, planificacion, ni ejecucion del proyecto. Debido a que no se
establece una linea base de costos en la etapa de planificacion, y no se cuenta con un
procedimiento base, los costos del proyecto no se gestionan correctamente.

Es por lo anterior que, para la gestion de los costos del proyecto, se propone el uso
del Project y del cronograma construido, acoplando a este los costos asociados a los recursos
requeridos en el proyecto y por supuesto, a lo establecido en la oferta entregada al cliente.

A continuacion, se presenta la figura 5.3 en la que se utiliza la herramienta de Project,
para mostrar un ejemplo del proyecto y sus costos asociados. En este punto el proyecto
contara con la linea base de tiempo, costos y recursos. Esta actividad sera responsabilidad
del Gerente de Operaciones y el documento generado se archivara en la carpeta de costos que

manejard, personalmente. Esta informacion serd compartida, inicamente, con la Gerencia
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Modo

de

=

3333333333

General, Gerencia de Ventas o cualquier otro autorizado segun corresponda debido a la

sensibilidad de la informacidn.

Figura 5.4. Ejemplo de propuesta para linea base de tiempo, costos y recursos del

proyecto.

v Nombre de tarea
4 Proyecto (nombre del
proyecto)
1 Inicio
2 Planificacion
4 3 Ejecucion
4 3.1Tareax
3.1.1 Canalizacion
3.1.2 Cableado
3.1.3 Configuracion
4 3.2Tareax
3.2.1 Canalizacion
3.2.2 Cableado
3.2.3 Configuracion
4 Cierre

v Duracion v Comienzo

105 dias

0,5 dias
5dias

95 dias
45 dias
25 dias
10 dias
10 dias
80 dias
45 dias
20 dias
15 dias
5 dias

v Fin

30 mayo 2022 14 noviembre 2022

30 mayo 2022 30 mayo 2022

30 mayo 2022 6 junio 2022

6 junio 2022 4 noviembre 2022

6 junio 2022 17 agosto 2022

6 junio 2022 15 julio 2022

15 julio 2022 1agosto 2022

1agosto 2022 17 agosto 2022

30 junio 2022 4 noviembre 2022

30 junio 2022 9 septiembre 2022

9 septiembre 2022 12 octubre 2022

12 octubre 2022 4 noviembre 2022

4 noviembre 2022 14 noviembre 2022
5.3.5 Adgquisiciones.

2FC+3 sem.

9
10
711

Nombres de los

v Predeceso v Costo ~ recursos

¢0,00

¢0,00
¢0,00
¢0,00
¢0,00 PAREJA 2
¢0,00
¢0,00
¢0,00
¢0,00 PAREJA 1
¢0,00
¢0,00
¢0,00
¢0,00

may jun jul ago sep oct nov

0%
0%
- 0%——
I 1 0%
I 1 0%
< - 0%
2 0%
X L R
0%
0%
l 0%
i
0%
0%

Las adquisiciones para los proyectos en TECSAL S.A. se deben de ver desde dos

puntos de vista: lo que se gestiona a través del Departamento de Logistica y lo que se gestiona

directamente en el Departamento de Operaciones. Estos procesos de detallardn en esta

seccidn mas adelante.

Debido a que el proceso de gestion de las adquisiciones no estd establecido

formalmente y con el propdsito de esclarecer mejor el flujo de estas actividades, se presentan

a continuacion los diagramas de las figuras 5.4 y 5.5, que se han basado en el proceso actual,

pero que, a su vez, incluyen una serie de mejoras en cuanto a la gestion de adquisiciones que

realiza, tanto el Departamento de Logistica, como el de Operaciones.

Iniciando por las adquisiciones gestionadas por el Departamento de Logistica, se hace

necesario, describir las funciones de este departamento:
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A. Es el encargado de la compra de materiales del proyecto, esto corresponde a
lo que se maneja comunmente en bodega, por ejemplo: materiales como:
tuberia, cable, soportes, pinturas, tornillos entre otros y, por otra parte,
herramienta como: taladros, dobladoras de tubo, cortadoras y ponchadoras.
Bodega se encarga de entregar materiales a los técnicos. Estas compras son
nacionales.

B. Otra de sus funciones es la compra de los equipos a instalar durante el
proyecto, tales como: cdmaras, detectores, paneles de control de acceso,
servidores, grabadores, entre otros. Sin embargo, debido a que estas compras
son una coordinacion directa entre Ventas y Logistica esta actividad no
perteneceria a esta propuesta de solucion, no obstante, el Departamento de
Operaciones debera estar atento a la programacion de los proyectos entrantes
y a que estos dispongan de todos los insumos requeridos, especialmente, si se
trata de los equipos que se instalaran durante el proyecto. Para esto, se
recomienda una comunicacion fluida con el Departamento de Logistica, de tal
forma que se conozca el status de las compras relacionadas a los proyectos
entrantes u ofertados; especialmente, porque estas compras son
internacionales y los tiempos asociados podrian presentar cambios y por tanto
inconvenientes para los proyectos.

Las adquisiciones del diagrama 5.4 contemplan el proceso de adquisicion de

materiales por parte del Departamento de Logistica.
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Figura 5.5. Proceso de gestion de material Departamento de Logistica- Operaciones.

Listados de
materiales

[ Creacion de Dep.Logistica | W r
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Inicio | I|staDn$te Lo W Sur:;';{:a?e : E;‘:E:Fuedlze Inﬂfg;_r:;?;:‘lgn » procesode —»| materiasial |—» Fin
' Cperaciones ‘ ‘ maierial adquisiciones proyecto
[ Revision de

requisiios , 0
especificacion
de material

Carpeta de Doc. Excel lista

informacion RQ de material

Alrespecto de lo indicado en la figura 5.4 y como se indic6 anteriormente, incluyendo
varias mejoras como parte de esta propuesta de solucidn, se presentan a continuacion las
propuestas basadas en el proceso actual:

A. Inicialmente, el Departamento de Operaciones debe enviar al Departamento
de Logistica, la lista de material que se considerd en la preventa, para que los
encargados estén preparados con respecto a lo que necesitara el proyecto. Este
material no es un pedido oficial, sino una lista de preparacion, para que
Logistica valide su stock. Se debe enviar siempre para evitar
desabastecimiento en Logistica.

B. El Departamento de Operaciones debe comunicar al Departamento de

Logistica, el tiempo maximo de entrega del material hacia el proyecto.
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C. El listado de material requerido se debe solicitar con un tiempo minimo de 3
dias antes de que sea requerido. Esta accion permite evitar que el personal de
operaciones pida materiales de emergencia, un dia antes o el mismo dia en
que se ejecuta una actividad especifica; generando confusion y desorden en el
Departamento de Logistica, asi como la espera innecesaria al Departamento
de Operaciones y por tanto al proyecto.

D. La solicitud de material se realiza mediante el documento en Excel “Lista de
material” (ver anexo 2), el cual se envia por correo al Departamento de
Logistica, por parte del Departamento de Operaciones.

E. Una vez que el Departamento de Operaciones, especificamente el Jefe de
Instalaciones y/o Configuracion, solicita el material, el Departamento de
Logistica recibe la solicitud y la revisa, para que en los siguientes tres dias
habiles informen a Operaciones sobre el estado de la existencia de los bienes
solicitados, en marca o modelo y el tiempo de entrega de los materiales (este
no debe sobrepasar el tiempo maximo solicitado). Lo anterior se propone
como mejora, debido a que, en ocasiones, esto no es comunicado al equipo de
proyecto; por lo que esta accidon evitara retrasos y reprocesos en el
cronograma.

F. Si el Departamento de Logistica posee consultas, a partir de las listas de
material, deben ser comunicadas via correo electronico, al Departamento de
Operaciones; esto, debido a que los canales rapidos de comunicacion, tal

como comunicacion personal o llamadas, son informales y no dejan
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documentado o informado ningiin cambio o imprevisto. La respuesta del
Departamento de Operaciones no debe sobrepasar un dia.

Excepcion: en el caso de que no se tenga acceso al correo, se permitira la
comunicacion informal, siempre y cuando, Logistica envie el acuerdo via

correo, posterior a la conversacion. Esto con el fin de no retrasar el proceso.

Por otro lado, las adquisiciones que se efectiian, directamente, en el Departamento de
Operaciones, corresponden a los subcontratos de mano de obra, herramienta especializada
(certificadoras, tester) y equipo especial; cuyos términos de referencia o especificaciones
requieren de conocimiento técnico, asi como, su seleccion y compra. Este proceso se presenta
en la figura 5.5.

Figura 5.6. Proceso de gestion de material Departamento Operaciones.

5]

General

o~ . Dep. [ £
N : o 1 Se pide gl
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\ / cotizacion \\Cfnmplem Gerencia compra

J/ subconiraio o proveedor
equipo especial.l

Y | NO
¥ NO

Revision de

requisitos |, o (=
especificacion

Carpeta de

informacion RQ

Al respecto de lo indicado en la figura 5.5, se han detectado deficiencias en el proceso

actual, por lo cual se propone un grupo de mejoras, como parte de esta propuesta de solucion:
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A. Estandarizar el proceso de gestion de subcontratos: para esto se debe
comunicar a los involucrados del proyecto, que no se podran gestionar
compras directas, sin comunicar al Gerente de Operaciones. Esto evitard que
haya confusion al momento de gestionar las compras de este tipo o se soliciten
pagos sin que la Gerencia de Operaciones conozca de los procesos que los
generaron. Es importante rescatar que las compras que no se gestionen de esta
manera, podrian por desconocimiento, no incluirse en los costos del proyecto,
provocando desviaciones importantes en los resultados del proceso de
monitoreo y control.

B. El control de los subcontratos, atencion de dudas y/o consultas referentes a
este proceso, seran responsabilidad exclusiva del Departamento de
Operaciones. En este caso el Departamento de Ventas no podra dictar ninguna
directriz o instruccion, sin que sea aprobada por el Departamento de
Operaciones. Esto evitara confusiones y reprocesos.

C. El Gerente de Operaciones sera el encargado de gestionar los pagos por
avance y debera dar por recibido y terminado el subcontrato.

Como nota importante a considerar, se debe resaltar, que el proceso de subcontratos
de mano de obra puede darse también al inicio de la etapa de ejecucion. Esto, ya que debido
al modelo de negocio y forma de operacion de TECSAL S.A., es posible que cuando arranca
un proyecto la Gerencia decide ejecutarlo mediante un subcontrato y no con personal propio.
Estos casos son especificos y no tan comunes, sin embargo, se detallaran mas adelante en la

etapa de ejecucion.
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Finalmente, para dar trazabilidad a la informacion de las adquisiciones del proyecto

se determina, como parte de la propuesta de solucion, el cuadro 5.6, con el fin de gestionar

la informacion adecuadamente.

Cuadro 5.6. Cuadro resumen para la gestion de las adquisiciones de TECSAL S.A.

Resumen adquisiciones TECSAL S.A.

Nombre Proyecto: | #RQ Fecha: Version Elaborado por: <Indicar nombre de quien elabora el cuadro>
<Indicar nombre del <Indicar #
proyecto> de RQ> <Indicar fecha> | 1.0 Aprobado por: <Indicar nombre de quien aprob¢ el tramite>
# Pedido | Solicita: Gestiona: | Fecha de solicitud | Fecha entrega Estado Nombre proveedor Teléfono
<Indicar | <Persona <Dep. que <Indicar fecha> <Fecha <Indicar si el avance | <Aplica para <Teléfono de
namero | que solicita | gestiona pactada para la | del proceso de adquisiciones Dep. contacto
del la Operaciones entrega del adquisicion esta: en | Operaciones. subcontrato o
pedido> | adquisicion> | o proyecto> proceso, pendiente, a | (subcontratos, proveedor>
Logistica> tiempo, retrasado> proveedores)>
5.3.6 Riesgos.

Debido a que en la actualidad en TECSAL S.A. no se realiza ningun tipo de mapeo

de riesgos en los proyectos, se detalla en esta seccion el proceso que se recomienda seguir,

al respecto de este tema, tal como se indico en las secciones anteriores.

El cuadro 5.7 muestra la plantilla propuesta para el registro y analisis de riesgos, la

cual permite al equipo de proyecto reconocer el riesgo (positivo o negativo) y desglosarlo de

manera que se cuente con la preparacion adecuada para su resolucion, siempre considerando

la meta final, que es lograr el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Una adecuada gestion de los riesgos del proyecto permitira al equipo estar preparado

ante diferentes situaciones y prever acciones para mitigarlo, aceptarlo, evitarlo o transferirlo

al responsable; reduciendo la probabilidad de que ocurran situaciones imprevistas y de dificil

solucion.
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Cuadro 5.7. Registro y andlisis de riesgo de los proyectos de TECSAL S.A.

Registro y analisis de riesgo

Posibilidad Impacto
Riesgo | Causa Efecto Responsable | Impacto | (Criterio Ponderado (SP ¢ Respuesta | Acciones
Experto) i
<Indic | <Indicar <Indicar <Indicar que
arel | que puede ; <Indicar el . <Indicar la S LTI . se debe hacer | <Como se
. . qué efecto <Indicar o <Indicar o ,
riesgo | ocasionar , responsable . posibilidad % . Mitigar podra
tendra tipo de impacto
aser |quese de atenderla | . de que ponderado Aceptar atender el
. . .. |esteenel | . . impacto> en costo> ; .
gestio | materialic rovecto> situacion> ocurra> > Evitar r1esgo>
nado> |e> proy Transferir>

Al respecto de los términos utilizados en el cuadro 5.7, se presentan a continuacion

la definicion de cada uno, para el correcto llenado del formulario; ademas, se muestra en el

cuadro 5.8, la informacion relacionada al porcentaje de ponderacion de los riesgos.

A.

Impacto minimo: Si el evento que sucede no implica cambios en el alcance y

tiene impacto bajo en el tiempo y costo, 10%

Impacto bajo: Si el evento analizado no implica cambios en el alcance y tiene

un impacto medio en el tiempo y costo, 30%

Impacto serio: Si el evento implica cambios en el alcance y tiene un impacto

alto en el tiempo y costo, 60%

Impacto critico: Si el evento que se analiza implica que el proyecto no se

pueda continuar y se detenga.

Posibilidad poco frecuente: menos del 10%

Posibilidad frecuente: del 11% al 50%

Posibilidad muy frecuente: del 51% al 80%

Posibilidad altamente frecuente: del 81% al 99%
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Cuadro 5.8. Matriz de ponderacion de riesgos

Ponderacion de riesgos
Impacto
Minimo Moderado Serio Critico

10% 30% 60% 90%
= g Poco frecuente 10% 1% 3% 6% 9%
=
2 g 5 Frecuente 50% 5% 15% 30% 45%
Z ’:;; Muy frecuente 80% 8% 24% 48%
A © | Altamente frecuente | 99% 10% 30% 59%

La matriz de riesgos presentada en el cuadro 5.7 es una propuesta para el minimo
requerido en la gestion de riesgos de TECSAL S.A.; por tanto, podra ser modificada a criterio
del Gerente de Operaciones posterior a la implementacion, con el fin de documentar mas a
fondo el riesgo y en especial detallar el plan de accion.

Es importante resaltar que la plantilla de riesgos esta directamente relacionada con la
plantilla de lecciones aprendidas, misma que estara disponible para revision del equipo de
trabajo en todo momento (ver apéndice J); en esta plantilla, se pueden encontrar impactos,
acciones implementadas, responsables y recomendaciones para mitigar los riesgos que hayan
formado parte de las lecciones aprendidas de los proyectos.

5.3.7 Gestion de calidad.

La gestion de la calidad es uno de los puntos mas relevantes de la propuesta de
solucion, debido a que actualmente se presentan gran cantidad de inconvenientes al respecto
de este tema.

En esta seccion se detalla la gestion de la calidad propuesta para TECSAL S.A.,
iniciando con el establecimiento de los requisitos minimos del proyecto, como punto de
partida para la validacién del cumplimiento de los mismos y asi establecer parametros de

calidad al respecto.
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Considerando la calidad del producto y del proyecto, se definen los cuadros 5.9 y

5.10, cuya informacion pretende determinar los criterios de aceptacion para los proyectos en

ambos rubros. En estos cuadros se incluye la métrica (que corresponde a la variable a

considerar) y el indicador que sera evaluados mediante el criterio de aceptaciéon que se

aplicara para confirmar que la informacion es satisfactoria.

Cuadro 5.9.Requisistos minimos de aceptacion del proyecto.

Métrica Indicador Criterio de aceptacion
Utilidad Margen de utilidad obtenida al cierre del | El porcentaje de utilidad debe ser 30% para ser satisfactorio.
proyecto.
Costo Desviaciones en la linea base. Se permitird un 5% de porcentaje de desviacion en la linea base.
Tiempo Porcentaje de cumplimiento en hitos del | El porcentaje de hitos del proyecto no debe tener mas
proyecto. desviacion, que lo indicado a continuacion, en funcién del tipo
de proyecto:
Complejidad baja 5%
Complejidad media 5%
Complejidad alta 10%
Tiempo (fecha) de inicio del proyecto. Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
Tiempo (fecha) de finalizacion el Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
proyecto. Nota: Se permitira una desviacion de este pardmetro,
unicamente, en proyectos del tipo privado, previa autorizacion
del cliente (casos muy especiales).
Documentos de los entregables enviados | Los documentos entregables deben enviarse no mas de 3 dias
al cliente a tiempo (fecha de entrega). después de la fecha pactada.
Entregables | Fecha de recepcion de RQ del proyecto. | Esta coordinacion no debe tardar mas de 3 dias a partir de que
(inicio). se recibe la orden de compra por parte del cliente, para ser
satisfactorio.
Status de la RQ enviada al Departamento | La RQ enviada debe estar completa, lo que se debe cumplir al
de Operaciones. 100%, para ser satisfactorio.
Reuniodn kick off agendada a tiempo Esta coordinacion no debe tardar més de 4 dias a partir de
recibido el correo con la RQ, para ser satisfactorio.
Cumplimiento de entrega de los Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
entregables del proyecto.
Cumplimiento de los requisitos del Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio. De haber
proyecto y el producto pendientes, TECSAL S.A. debe negociar con el cliente,
comprometiéndose con una fecha y asignando un responsable
para su debida atencion.
Satisfaccion | Porcentaje de satisfaccion del cliente con | Se debe cumplir al 100% los requisitos del proyecto y el

del cliente

el avance del proyecto.
Porcentaje de satisfaccion del cliente con
el proyecto entregado.

producto, para cada entregable y/o avance del proyecto, asi
como para el proyecto entregado, para ser satisfactorio.
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Cuadro 5.10. Requisitos minimos de aceptacion del producto.

Métrica Indicador Criterio de aceptacion

Materiales/insumos | Cumplimiento de especificaciones y | Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
normativa técnica.
Fecha de entrega de los materiales al | Los materiales deben enviarse no més de 3 dias después de la
proyecto. fecha pactada.

Subcontratos Cumplimiento de contrato. Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
Cumplimiento de especificaciones y | Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.
normativa técnica
Fecha de entrega de documentacion, | Los documentos entregables deben enviarse no méas de 3 dias
fotos y avances del proyecto. después de la fecha pactada.

Equipos Fecha de entrega de los equipos al Los equipos deben enviarse no mas de 3 dias después de la

proyecto.

fecha pactada.

Especificaciones técnicas de los
equipos entregados al proyecto.
Cantidad de equipos entregados al
proyecto

Se debe cumplir al 100% con las especificaciones y cantidad
de equipos solicitados por el Departamento de Operaciones,
para ser satisfactorio.

Estado de los equipos entregados al
proyecto.

El estado debe ser aprobado por Logistica (bodega) a un
100%, para ser satisfactorio.

Ubicacion de los equipos instalados

Se debe cumplir al 100% los requerimientos técnicos de
instalacién y lo pactado en la oferta, para ser satisfactorio.

Instalacion de los equipos

Se debe cumplir la recomendacion del fabricante, al 100%
para ser satisfactorio.

Cumplimiento de especificaciones y
normativa técnica.

Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.

Fecha de entrega de documentacion,
boletas, informes del proyecto

Los documentos entregables deben enviarse no mas de 3 dias
después de la fecha pactada

Pruebas de puesta en marcha y
funcionamiento de los equipos.

Pruebas de puesta en marcha y funcionamiento cumplen con
el 100% de lo indicado por el fabricante

Equipos funcionando, de acuerdo a lo recomendado por el
fabricante, se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.

Puesta en marcha

Configuracién de los equipos

Se debe cumplir con lo establecido por el fabricante, al 100%
para ser satisfactorio.

Parametros y ajustes de configuracion

Se debe cumplir, con el manual del fabricante, al 100% para
ser satisfactorio.

Cumplimiento de las
recomendaciones solicitadas por el
fabricante

Se debe cumplir al 100%, con lo establecido en el manual del
fabricante, para ser satisfactorio. )

Fecha de entrega de documentacion,
boletas, informes del proyecto

Los documentos entregables deben enviarse no mas de 3 dias
después de la fecha pactada

Fecha de entrega de documentacion,
informes de cierre.

Los documentos entregables deben enviarse no mas de 3 dias
después de la fecha pactada

Cierre

Cumplimiento de los requisitos de
instalacion.

Se debe cumplir al 100% para ser satisfactorio.

(1) Se permitiran desviaciones a lo recomendado por el fabricante, unicamente, en lo referente a montajes, soportaria y

bases.

130




Finalmente, se debe considerar que para los proyectos de TECSAL S.A. es necesario
establecer periodicidad en la revision de los parametros de calidad, como parte del
seguimiento y control del proyecto y con el fin de atender desviaciones en un tiempo
adecuado. Para esto se propone la temporalidad siguiente:

A. Proyectos complejidad baja, revision semanal de parametros.
B. Proyectos complejidad media, revision quincenal de parametros.
C. Proyectos complejidad alta, revision mensual de parametros.

A este respecto, la seccion 5.7.3 define los procesos de gestion que aplicaran a cada

tipo de proyecto y, por tanto, el monitoreo y control se ajustara en funcion de esa definicion.
5.3.8 Gestion de comunicaciones.

A continuacion, se presenta la propuesta de solucion para la gestion de las
comunicaciones de los proyectos de TECSAL S.A.

Inicialmente se presenta la plantilla de comunicaciones a implementar en la etapa de
planificacion del proyecto, esta tiene como objetivo detallar el método y medio de

comunicacion adecuados para la emision y recepcion de la informacion del proyecto. Ver

cuadro 5.11.

Cuadro 5.11. Plantilla de gestiéon de comunicaciones.

Plantilla gestion de comunicaciones
Nombre Proyecto: #RQ Fecha: Version Elaborado por:
<Indicar nombre del proyecto> | <Indicar # de RQ> <Indicar fecha> <1.0> Aprobado por:
Colaborador / | Puesto Colaborador / Puesto Método de Medio de Documento o Formato
emisor receptor comunicacion comunicacion informacion
< -
W}?a(iereO’ <Descripcion
<Quien emite . . <Puesto . APP, del documento | <PDF, Excel, Word,
<Puesto del <Quien recibe la <Formal, informal, reunion .
la . L del . . o de lo que Project, CAD entre
L emisor> comunicacion> verbal, escrita> presencial, .
comunicacion> receptor> . . comunica el otros>
virtual, informe, .
. emisor>
minuta, memo>
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Ademas de la plantilla descrita anteriormente, se deben considerar las herramientas

utilizadas para la gestion de las comunicaciones del proyecto, el cuadro 5.12 presenta la

informacidén mas relevante acerca del uso estas.

Cuadro 5.12. Descripcion de las herramientas a utilizar en la gestion de las

comunicaciones.

Herramienta

Descripcion

Consideracion

Correo electronico

Se debe utilizar para compartir informaciéon importante que
debe quedar documentada y respaldada, por ejemplo:
informes, consultas, acuerdos y por este medio se solicitaran
los recursos materiales del proyecto.

Comunicacion formal

WhatsApp

Se debe utilizar para comunicaciones rapidas dudas o
consultas que requieran ser atendidas agilmente o requieran de
fotografias, videos o demads para resolucion de inconvenientes

Comunicacion informal

Microsoft Teams

Se debe utilizar para sesiones de trabajo, reunion de inicio, en
caso de que no estén los involucrados en la fecha pactada
presencialmente, importante destacar que estas sesiones de
debe dejar almacenada una grabacion.

Comunicacion formal

los pendientes o tareas del proyecto, se propone
especificamente tareas dentro del equipo de trabajo.

Minutas/ Son documentos que permiten documentar las anotaciones | Comunicacion formal
Reuniones mas importantes de las reuniones, en las minutas de deja
presenciales constancia de los pendientes, acuerdos, instrucciones ente
otros temas importantes
Microsoft Planner Esta herramienta se propone implementar para la gestion de | Comunicacioén formal

Llamada telefonica

Se utiliza como medio de comunicacién informal méas que todo
para temas de coordinacion y atencion de consultas dentro del
equipo de trabajo.

Comunicacion informal

5.3.9 Gestion de recursos humanos.

Debido a que en la seccion 5.3.5 se detallod la gestion de los recursos materiales y

subcontratos del proyecto, se presenta en esta seccion, la informacion mas a detalle necesaria

para la gestion de los recursos humanos.

A continuacion, mediante el cuadro 5.13 “Gestion de roles y responsabilidades.”, se

establecera el director de proyecto, el lider de cuadrillas (en caso de algunos proyectos
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podrian ser varios), equipo del proyecto y se dejaran plasmados y en firme, los roles y las

responsabilidades para cada actividad, entre otros.

Para este proceso es necesaria la revision de la oferta y asegurarse de las competencias

y experiencia que los integrantes del equipo de proyecto deben tener para la participacion en

este. La seleccion del tipo y cantidad de personal la realiza el Jefe de Instalaciones y Jefe de

Configuracion, en conjunto con la Gerencia de Operaciones.

Adicionalmente, el cuadro 5.13 contendra la informacion referente a los proveedores,

que podrian tener un papel importante con respecto a algiin insumo clave del proyecto.

Igualmente, incluye al cliente, que tiene un rol aprobador y verificador de cambios y/o

alcance, o bien, subcontratistas, que desempefian roles similares a los del personal interno de

la empresa. Todos estos papeles del proyecto quedaran plasmados en la plantilla de roles y

responsabilidades.

Cuadro 5.13. Propuesta documento gestion de roles y responsabilidades.

Roles y responsabilidades del proyecto

Nombre Proyecto: #RQ Fecha: Version Elaborado por: | <Indicar quien elabor6 esta matriz>
<Indicar # de <Indicar
<Indicar nombre del proyecto> RQ> fecha> <1.0> Aprobado por: | <Indicar quien aprobd esta matriz>
Colaborador
Etapa Entregable | /receptor Rol Organizacion | Interna/Externa Notas:
<Corresponde
a la funcién
<Indicar a cual gz:em afia Indicar a que <Indicar si es un
etapa del ndicar “Nombre del | este p organizacic(l’)n colaborador <Descripcion del algin punto o
proyecto ble> | colaborador> | colaborador ertenece este interno o externo consideracion acerca de este
corresponde el entregable ¢ p laborador> | & TECSAL S. A. entregable>
entregable> ZE t::geable colaborador >
del proyecto
especifico>
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5.4 Etapa ejecucion.

En esta seccion para ilustrar el proceso de ejecucion de los proyectos de TECSAL
S.A., se presenta el diagrama de flujo de la figura 5.6, que contempla las mejoras que forman
parte de la propuesta de solucion de la presente investigacion.

Al analizar todas las mejoras necesarias, asi como la cultura de la organizacion, en
relacion a los cambios, se llegd a la conclusion de que estas se deben implementar
paulatinamente. Se prevé que los cambios que se deben aplicar a la ejecucion de los
proyectos, son los que mas presentaran resistencia al cambio, debido al tipo de personal
involucrado en esta etapa del proyecto (especificamente técnicos), no obstante de lo anterior,
el proceso requiere un refinamiento en muchas de sus actividades y no por ello se debe dejar
de proponer un plan para ese cierre de brechas y potenciar que los proyectos vayan hacia la
meta de cumplir con sus objetivos, alcance y por tanto hacia el éxito.

Tal como se indicé en el capitulo cuatro, la ejecucion del proyecto debe ser dirigida
por un director de proyectos (para el caso especifico de TECSAL S.A, este rol corresponde
con el Gerente de Operaciones) y gestionada con el apoyo de un plan de gestion de proyecto
y sus planes subsidiarios, descritos en la seccion 5.2 y tomados en consideracion en la figura
5.6. Esta controlara el avance, alcance y cronograma; ademas, asegurara el correcto
funcionamiento de las comunicaciones entre los interesados, y gestionara el involucramiento

de los recursos necesarios.
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Figura 5.7. Diagrama de flujo para el proceso de ejecucion del proyecto.
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Para una mejor comprension del diagrama de la figura 5.6, a continuacion, se detallan
los procesos involucrados:

A. Definir recursos: esta es la primera actividad que se propone para la etapa de

ejecucion. El Gerente de Operaciones, en conjunto con el Jefe de Instalaciones

y el Jefe de Configuracion, realizan la seleccion de las cuadrillas que estaran

a cargo de la ejecucion del proyecto, tomando en cuenta lo establecido en el

apartado de Gestion de Recursos. Al respecto de este punto, es importante

resaltar que existe la posibilidad que no se cuente con la totalidad del personal

necesario para el proyecto, por lo que sera necesaria su subcontratacion. Para
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esto se tomara en consideracion lo indicado en la seccion de Gestion de
Adquisiciones y lo establecido a continuacion.

a. Subcontrato de personal: en caso de que se decida subcontratar
personal, el Gerente de Operaciones debe definir el recurso requerido,
gestionar la cotizacion, revisarla y aprobarla, en funcion de los costos
que determinaron la linea base. Es importante destacar, que la linea
base de costos, contempla un monto aproximado para la mano de obra
que se requiere en la ejecucion de proyecto. Esta informacion es el
insumo utilizado para seleccionar al subcontratista y/o negociar el
precio. Una vez que se seleccione el subcontratista, se establece el
contrato de servicios correspondiente, cuyo seguimiento y control
estara a cargo del Gerente de Operaciones.

B. Reunion de inicio Kick off interna en el Departamento Operaciones: se
debe implementar una reunion Kick off interna, diferente a la que se presenta
en la etapa de planificacion, en la que participaran los técnicos instaladores
del proyecto, director de proyecto y Jefe de Instalaciones, Jefe de
Configuracion. Esta tendrd una duracion no mayor una hora. La finalidad de
esta reunion es aclarar a los compafieros del area técnica, todo lo relacionado
al proyecto y atender las dudas que surjan desde el punto de vista especifico
de la ejecucion, de tal forma que se minimicen los retrabajos y errores
ocasionados por desconocimiento del alcance. Esta actividad estara a cargo

del Jefe de Instalaciones o Jefe de Configuracion.
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C. Gestion de comunicaciones: esta actividad corresponde especificamente a la
forma en que se realizaran las comunicaciones por parte de los técnicos del
proyecto hacia sus jefaturas y los diferentes interesados internos del proyecto.
Entre las actividades que se proponen estd la creacion de un grupo de
WhatsApp, mediante el cual se compartiran fotografias de lo correspondiente
a la instalacion de los equipos, se atenderan dudas, consultas y se detallara
cualquier informacion relevante. El envio de informacion sera
responsabilidad del director del proyecto. La creacion de este grupo, sera
responsabilidad de la Encargada de Soporte y Cumplimiento. La informacion
contenida en este grupo y las boletas diarias de instalacion, son los insumos
base para la creacion de los informes de avance, que realiza la encargada de
Soporte y Cumplimiento y que seran entregados al cliente. Se debe recordar
que ademds de este grupo de WhatsApp, existen otros canales de
comunicacion, como lo son el correo, llamadas telefonicas, entre otros.

D. Ejecucion del proyecto: las actividades de la ejecucion del proyecto se
trabajan siempre con boletas diarias de instalacion, en donde se documentan
todas las labores realizadas, informacion de los equipos, retrasos,
inconvenientes, pendientes por parte del cliente (permisos de ingreso a zonas
restringidas, accesos remotos o permisos especiales, configuraciones, entre
otros). Estas boletas son entregadas a la encargada de soporte y cumplimiento

para su resguardo fisico y digital.
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El flujo de trabajo presentado a continuacion, dard guia al director y equipo

de proyecto en la ejecucion de este. Todas las labores descritas son

responsabilidad del Departamento de Operaciones:

a.

Se solicitan nuevos materiales, en caso de que hiciese falta alguno, en
la lista enviada a Logistica, en la etapa de planificacion.

Se reciben los materiales.

Se revisan los requerimientos de instalacion.

Se realizan las labores de instalacion de equipos durante el proyecto.
Se realizan las labores de configuracion del proyecto, que consisten en
programar y configurar los equipos, para que operen adecuadamente.
Cuando se finalice la instalacion de cada producto, el Jefe de
Instalaciones y/o Jefe de Configuracion revisaran el estado de las
instalaciones. Esta informacion se amplia en “Control de Calidad”
seccion 5.3.7.

Se realizan pruebas de funcionamiento y puesta en marcha para
determinar el adecuado funcionamiento del producto, de acuerdo a lo
establecido por el proveedor y lo expuesto en la seccion 5.2.7 de
calidad. Si no se aprueba el entregable se debe realizar una orden de
cambio, mediante lo expuesto en la seccion 5.5 y, enviarla al Gerente
de Operaciones, para su tramite.

Si las revisiones, pruebas de funcionamiento y puesta en marcha se

aprueban, el producto es entregado al cliente.
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Toda la informacion generada en la etapa de ejecucion de proyecto se maneja en una
carpeta (Expediente digital y fisico), que crea la encargada de Soporte y Cumplimiento. La
informacion de esta carpeta estd disponible para los miembros del Departamento de
Operaciones y Soporte y Cumplimiento.

Se debe considerar que, durante toda la etapa de ejecucion, estara presente el
monitoreo y control del proyecto, de acuerdo a la periodicidad recomendada para cada tipo
de complejidad y en concordancia con los pardmetros establecidos en la seccion de control
de calidad para los proyectos. Lo anterior, tiene como fin validar el estado de los costos,
tiempo, recursos, entregables y demas, que se hayan definido como parametro de revision.
En la siguiente seccion 5.5, se define mas a detalle lo relacionado al monitoreo y control, que
aplica, tanto para ejecucion, como para las diferentes etapas del proyecto.

5.5 Etapa monitoreo y control.

Tal como se ha indicado en apartados anteriores, en TECSAL S.A no existe ningun
proceso relacionado al monitoreo y control del proyecto. Es por esta razon, que se presenta
en la figura 5.7 el proceso recomendado, como parte de la presente propuesta de solucion.

Este proceso aplica a todas las fases del proyecto, por lo que se debe considerar parte
integral de todo su ciclo de vida. Su objetivo es asegurar el correcto funcionamiento del
proyecto, por lo que se verifica que cada etapa siga la planificacion previa y que los
entregables se desarrollen de acuerdo con los requisitos que solicitaron los interesados, y
especificamente, el cliente.

En esta etapa se lleva el control de las ordenes de cambio, de las cuales, varias

surgirdn en este proceso de seguimiento y control, como consecuencia de los ajustes
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requeridos para el cumplimiento del alcance del proyecto y del producto, ademas del
cronograma, costos y requisitos de los interesados.

Este proceso tomara como base las métricas, indicadores y criterio de aceptacion
definido para la Gestion de la calidad, seccion 5.3.7.

El monitoreo y control es un proceso que se debe aplicar de inicio a fin del proyecto
y forma parte de las responsabilidades del Gerente de Operaciones, con la finalidad de validar
y evaluar el desempefio del proyecto y cumplimiento del producto.

Tal como se observa en la figura 5.7, el monitoreo y control inicia con la revision del
proyecto, especificamente validando sus entregables y requisitos. En esta revision se
monitorea el alcance, linea base de costo, tiempo, recursos, riesgos, adquisiciones y en
general, los puntos clave que podrian afectar el éxito del proyecto. La finalidad de estas
revisiones es tomar acciones adecuadas, prontas y eficientes para evitar que el proyecto sufra

desvios inesperados.
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Figura 5.8.Diagrama de flujo para el proceso de monitoreo y control.
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Este diagrama toma en consideracion, el caso de que alguno de los interesados
presente una solicitud de cambio “especial”, por lo que debera ser analizada, de igual forma,
que aquellos casos en que se considere que se incumplieron los requisitos del proyecto o el
producto. El proceso de andlisis de la situacion sera responsabilidad del director de proyecto,
pero su ejecucion, sera de forma conjunta con el equipo de proyecto.

Un punto a resaltar, es que al final del proceso se van a reunir y documentar las
lecciones aprendidas asociadas a la gestion de cambio, lo cual seré tarea del director de

proyecto.
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A continuacion, se presenta el cuadro 5.14 con la plantilla de monitoreo y control a

utilizar en los proyectos de TECSAL S.A. Esta plantilla sera utilizada con la frecuencia y

parametros de cumplimiento recomendados en el apartado de calidad, seccion 5.3.7 de este

documento, asi como siguiendo la temporalidad en funcion del tipo de proyecto.

La accion correctiva o preventiva sera resultado del analisis de la situacion indicada

en el flujograma de la figura 5.7; por lo que este campo se llenara posterior a la revision de

rigor.

Cuadro 5.14. Plantilla de monitoreo y control de proyectos.

Plantilla monitoreo y control de proyecto

Proyecto: <Indicar nombre del proyecto>

Fecha:

<Indicar fecha de revision>

Director de proyecto: <Indicar nombre del director de proyecto>

Revision #:

<Indicar nimero de

revision>
Etapa del proyecto: <Indicar etapa del proyecto donde se aplica esta plantilla>
Aspectos Evaluados
Evaluacion del Cumple Comentarios Accion Correctiva o Evaluacion Cumple Comentarios | Accion
proyecto Preventiva del producto Correctiva o
Preventiva
Costos <SI/NO> <Indicar tipo> Materiales <SI/NO> < Indicar
tipo>
Tiempo <SI/NO> Subcontratos | <SI/NO>
Entregables <SI/NO> Equipos <SI/NO>
Riesgos <SI/NO> Riesgos <SI/NO>
Satisfaccion del cliente | <SI/NO> Instalacion <SI/NO>
Requisitos del proceso <SI/NO> Requisitos del | <SI/NO>
Producto

Descripcion del estado del proyecto a la fecha:

<Indicar estado general resultado de la revision realizada>

Descripcion de dreas de mejora

<Indicar puntos que se deben mejorar>

Descripcion de deficiencias o defectos:

< Indicar deficiencias o defectos encontrados>

Comentarios (pendientes por realizar)

<Indicar si existen pendientes y motivo de los mismos, o bien cualquier comentario acerca de lo encontrado, que se deba tener presente en la proxima

revision. >

Firmas

Nombre Rol Firma
<Indicar nombre> <Indicar Rol > <Firmar>
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Una vez validados los aspectos mencionados anteriormente, si se determina que
existen variaciones en el alcance o bien en algin punto de control, se presenta entonces la
posibilidad de cambios en el proyecto. Para el caso especifico de TECSAL S.A. los cambios
se determinaran como internos o externos, tal como se indica a continuacion:

A. Cambios Internos: estos cambios son los que se realizan en TECSAL S.A.,
son solicitados por alguno de los miembros del equipo de trabajo y aprobados
por el Gerente de Operaciones, en coordinacién con el Gerente de Ventas.
Por ejemplo, uno de estos cambios podria involucrar la marca o color del cable
a utilizar en “X” instalacion. Si bien es cierto, en algunos proyectos esto esta
definido como parte de los requisitos del cliente, en otras ocasiones no lo esta.
Para el primer caso, el uso de otra marca de cable, siempre y cuando se valide
que cumple con las prestaciones del original; es un cambio que se manejaria
como algo interno en TECSAL S.A., ya que, al aplicarlo, no se estaria
incumpliendo ningun requisito del producto, ni de lo pactado con el cliente.
Otro ejemplo de cambio interno podria deberse a movimiento o traslado hacia
el proyecto o a otras labores o proyectos, de uno de los miembros del equipo.

B. Cambios Externos: estos casos son los que se realizan en conjunto con el
cliente, pueden ser con o sin costo involucrado, pero siempre requieren de
validacion por parte del cliente y del Gerente de Operaciones en coordinacion
con el Gerente de Ventas. Por ejemplo, uno de estos cambios podria ser la
modificacion de la ubicacion o altura de un equipo. En este caso, el equipo de
trabajo o el cliente solicita el cambio y el jefe de Instalaciones o Configuracion

genera la plantilla de orden de cambio; la cual sera revisada por el Gerente de
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Operaciones y se enviara al cliente con la aprobacion y el costo en caso de
que se requiera. Una vez aprobado o rechazado el cambio se informa al equipo
de trabajo y al solicitante.
A continuacion, se presenta el cuadro 5.15 con la plantilla para la gestion de las
ordenes de cambio de los proyectos de TECSAL S.A.

Cuadro 5.15. Plantilla para ordenes de cambio.

Plantilla Orden de Cambio

Proyecto <Indicar nombre del proyecto> Fecha solicitud <Indicar fecha>
. . - . <Indi
Solicitante del cambio <Indicar quién solicita el cambio> Numero de cambio Oiggiar f# de

Tipo de Solicitud de Cambio <En la siguiente linea, marcar con una” X” la accién que corresponda con el tipo de
solicitud>

Accion Correctiva | ‘ Accion Preventiva Reparacion de Defectos

Categoria de Cambios <En la siguiente linea, marcar con una” X” la categoria que corresponda con el tipo de cambio>
X

Alcance Costo Calidad Cronograma | Requerimientos Documentos

Descripcion del Cambio Propuesto

<Indicar descripcion del cambio>

Justificacion del Cambio Propuesto

<Indicar la justificacion del cambio>

Impacto del Cambio

<Indicar si existe impacto >

Tipo de Orden de Cambio <En la siguiente linea, marcar con una ”X” el tipo de orden que corresponda>

X Externa Interna

Adjuntos

<Adjuntar oferta, plano o documento involucrado>

Firmas

Nombre Rol Firma

< Indicar nombre> <Indicar Rol > < Firmar>
< Indicar nombre> <Indicar Rol > < Firmar>

144




Finalmente, para esta etapa de monitoreo y control, se recomienda asignar
formalmente a un encargado de control de calidad, especificamente para el producto.

Basado en las observaciones de la presente investigacion, los técnicos en sitio, deben
trabajar en el cumplimiento de las normas y cddigos vigentes de construccion del pais. Para
esto, se debe iniciar por crear un documento de estandares de calidad minimos en las
instalaciones, mismo que se recomienda sea elaborado por el Jefe de Instalaciones y Jefe de
Configuracion. El encargado de control de calidad deberé velar por este cumplimiento y su

labor serd evaluada por el Gerente de Operaciones.

5.6 Etapa Cierre.

Con respecto a la etapa de cierre, validando lo que se realiza actualmente, en
comparacion, con lo recomendado por las buenas practicas, se determina que se debe
mantener la linea general de trabajo actual, agregando algunas mejoras al proceso.

En la figura 5.8 se muestra el diagrama de flujo del proceso de cierre, con las mejoras

propuestas para la implementacion, mismas que se detallaran més adelante.
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Figura 5.9 Diagrama de flujo para el proceso de cierre del proyecto.
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Para una mejor comprension del diagrama de la figura 5.8 se detalla lo siguiente:

A. Finalizacion de labores: esta actividad corresponde al cierre del proyecto a
entregar, es decir, la instalacion de los dispositivos ha sido concluida. Ante
esto, el Jefe de Instalaciones y/o Configuracién informa a la encargada de
Soporte y Cumplimiento, que puede proceder a cerrar el proyecto. Al respecto
de esta actividad se debe considerar lo siguiente:

a. En caso de que la informacion esta completa, se procede a crear el
informe de cierre.

b. En caso de que la informacion de cierre esté incompleta, la encargada
de Soporte y Cumplimiento se devuelve a realizar la revision de los

documentos del proyecto y en caso de encontrar faltantes, solicita a
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los encargados del proyecto que los atiendan. Por esta razon, se abriran
nuevas boletas de trabajo (ver anexo 3), lo que generara nuevos
documentos del proyecto.

B. Envio de informacion al cliente: una vez completa la informacion, se
procede a enviarla al cliente, quien debe firmar el recibido de la informacién
(firma fisica o digital del informe), en este caso se permite también un correo
de confirmacion. La informacion de cierre y el aprobado por parte del cliente
se almacenan en la carpeta archivo del proyecto bajo responsabilidad de la
encargada de Soporte y Cumplimiento, que es quien envia la informacion
mencionada.

C. Cierre financiero: con la informacion de costos del proyecto, creada a partir
de los gastos del proyecto, se procede a determinar la utilidad del proyecto,
esta sera compartida a la Gerencia General y de Ventas, por parte de la
Gerencia de Operaciones. Paralelamente, se cierran contablemente todos los
procesos referidos al proyecto actual, lo cual es tarea del Gerente de
Operaciones, Logistica y Contabilidad.

D. Reunion de cierre: como parte de la propuesta de solucion de esta
investigacion se requiere implementar una reunion de cierre con los
involucrados del proyecto, de manera que, se compartan los diferentes
resultados obtenidos, puntos de mejora y en especial se compartan las
lecciones aprendidas; cuyo documento e informacion recabada estara siempre

disponible en la nube, para consultas, por parte del Departamento de
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Operaciones. El Gerente de Operaciones es el encargado de liderar y

compartir la informacién en la reunion.

5.7 Implementacion de la propuesta solucion.

Una vez descrito todo el procedimiento a realizar mediante las mejoras de la
propuesta de solucion para la gestion de los proyectos en TECSAL S.A., se presenta en este
apartado el proceso recomendado para la implementacion de esta.

Para la implementacion de las mejoras es importante considerar aspectos como los
siguientes:

A. Capacitar e involucrar a los miembros del equipo, con el fin de que los
procesos establecidos en la propuesta de solucion sean revisados, detallados
y, por tanto, comprendidos, antes de proceder con su implementacion.

B. Debido a que los proyectos de TECSAL tienen una complejidad diferente
(ver seccion 5.1), se propone que la implementacion de la propuesta
considere esta categorizacion de proyectos y su complejidad.

C. Entre las primeras acciones de implementacion estara la aplicacion de la
propuesta en un proyecto piloto, siguiendo lo establecido en la seccion 5.7.3.
El fin de esta accion es interferir, lo menos posible, con los proyectos que
estan en el pipeline de ejecucion, sin sobrecargar al personal con mas tareas
que las asignadas al momento de dar inicio a dicho proyecto. Esto ayudaré a
evitar altas resistencias al cambio, respecto de las mejoras incluidas en este

documento.
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D. Crear un cronograma que permita una adecuada estrategia de

F.

5.7.1

implementacion, esto sera fundamental para el éxito. Ver mas adelante
seccion 5.7.4.
Determinar los costos asociados a la implementacion de la propuesta, para
que estos sean validados por las diferentes jefaturas. Ver mas adelante
seccion 5.7.5

Establecer metas para monitorear el estado de la propuesta de investigacion.

Capacitaciones.

Al respecto de las capacitaciones propuestas para iniciar con la implementacion de

las mejoras, se consideraran dos aspectos, a saber:

A.

Capacitacion en teoria de gestion de proyectos: para este tema se plantea
gestionar una capacitacion, tipo taller, para que los miembros del
Departamento de Operaciones y el Departamento de Soporte y Cumplimiento,
adquieran conocimientos basicos de gestion profesional de proyectos.

Esta capacitacion pretende, ademads, concienciar a los colaboradores en la
importancia de implementar buenas practicas de gestion en TECSAL S.A.,
considerando el crecimiento que ha tenido la empresa y que se pretende
potenciar a futuro, asi como la problematica detectada y descrita en el capitulo

uno de este documento.

Capacitacion en los procesos de mejora propuestos en este documento: se

debe realizar una capacitacion para explicar la propuesta de soluciéon y las
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mejoras al proceso. En esta capacitacion se pretende realimentar a los

colaboradores sobre este tema, para que comprendan de forma adecuada los

procedimientos y su objetivo, el llenado de plantillas, cuales son los

parametros de calidad y que busca la empresa, los roles y responsabilidades,

entre otros, descritos en este documento.

A continuacion, se presenta en el cuadro 5.16 el resumen de lo requerido para las

capacitaciones.

Cuadro 5.16. Resumen de capacitaciones propuestas.

Capacitacion

Asistentes

Duracion

Teoria gestion de

Departamento de Operaciones

3 talleres de Sh

proyectos Departamento de Soporte y Cumplimiento
La poblacion propuesta para esta capacitacion es de 17 personas, por
lo que se programara cada taller, con el personal y en horario, que
permita a la empresa continuar con el desarrollo de sus proyectos y
actividades operativas relacionadas
Procesos de | Gerente de Operaciones 2 talleres de S5h
mejora  -equipo | Jefe de Instalaciones
administrativo Jefe de Configuracion
Departamento de Soporte y Cumplimiento
La poblacion propuesta para esta capacitacion es de 6 personas
Procesos de | Técnicos 3 talleres de 5h
mejora-  equipo | Ingenieros
técnico La poblacién propuesta para esta capacitacion es de 12 personas

(1) Duracién a Revisar segun el avance y conocimiento del personal, esto podria variar.

Las capacitaciones estaran a cargo del Gerente de Operaciones, debido a que cuenta

con la formacion adecuada para esta labor. Esto serd un beneficio para la empresa, pues es

un costo que no se debe considerar como “extra”; ademas que, al ser capacitaciones

impartidas por un colaborador cercano al equipo, podrd crear una mayor confianza y

conciencia; ejemplificando, con situaciones actuales y reales de TECSAL S.A., las

oportunidades de mejora propuestas y sus beneficios.
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5.7.2  Proyecto Piloto.

Para poner en practica la propuesta de solucion, se propone primero implementarla
en un proyecto piloto, para esto, se debe seleccionar el tipo de proyecto y el personal que
ejecutara y aplicara las mejoras en este.

Con la implementacion del proyecto piloto, se busca detectar posibles correcciones o
ajustes a realizar en la propuesta soluciéon y en cada proceso planteado, asi como, se espera
que los involucrados den su realimentacion y esta sume a la mejora de esta propuesta.

Se recomienda que el proyecto sea de complejidad media, de al menos tres meses de
tiempo de ejecucion, ya que se podra aplicar mas del 80 % de la solucién propuesta® y se
reunird informacion muy valiosa para generar una version final mejorada.

El personal a cargo de la implementacién debera ser seleccionado cuidadosamente,
para minimizar un posible rechazo al cambio e impactos o factores que impidan la
implementacion de la prueba piloto, por ejemplo, falta de compromiso, temor a un nuevo
proceso, colaboracion parcial, falta de tiempo para ir aprendiendo haciendo, entre otros.

La seleccion del personal y el proyecto sera tarea del Gerente de Operaciones, en
conjunto con el Jefe de Instalaciones y el de Configuracion y se tomard la opinion de la
Gerencia General y de Ventas.

Una vez finalizado el plazo del proyecto seleccionado, se realizara una reunion de
resultados para la discusién de mejoras, lecciones aprendidas e informacion pertinente para

la etapa de puesta en marcha definitiva.

6 M4s adelante se vera que dependiendo del tipo de proyecto, se propone la aplicacion de uno u otro
proceso incluido en esta propuesta solucion; ofreciendo la justificacion de lo anterior, para que sea valorada por
TECSAL S.A.
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5.7.3 Puesta en marcha.

En esta etapa, inicialmente, se retomara el insumo ya filtrado que se gener6 a partir
de la reuniéon de resultados del proyecto piloto, el cual serd analizado en detalle y
posteriormente aprobado por el Gerente de Operaciones, quien integrard estos ajustes a la
propuesta solucion y la presentara a la Gerencia General y de Ventas como version final de
esta. No se consideraran cambios que se soliciten para omitir procesos o para evitar carga de
trabajo, sin previa justificacion.

A partir del punto anterior, se dejaran en firme los acuerdos pertinentes a los nuevos
procesos modificados y se implementaran en todos los proyectos que la empresa vaya a
iniciar.

Tal como se indico en la seccion 5.1, la complejidad de los proyectos de la
organizacion juega un papel fundamental en la presente propuesta de solucidn, debido a que,
a cada complejidad se le asociara un nivel de cumplimiento particular, de lo estipulado por
la propuesta solucion para la gestion de ese tipo de proyectos.

Lo anterior se debe a que, segin lo documentado, observado y analizado en esta
investigacion, algunos de los proyectos que ejecuta TECSAL S.A. son relativamente cortos
(en su mayoria), por lo que implementar toda la propuesta de solucidon descrita en los
apartados 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 y 5.6, de manera completa, para todos los proyectos, no seria
funcional y el desarrollo de algunos se volveria muy pesado e ineficiente; desviando asi, el
objetivo de la propuesta de solucion.

Debido a lo expuesto, se presenta a continuacion en el cuadro 5.17, la propuesta de

solucion asociada a cada tipo de proyecto, en complejidad alta, media y baja.
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Cuadro 5.17. Propuesta de solucion para el desarrollo de proyectos segun su

complejidad.
Alta Media Baja
complejidad | complejidad | complejidad
Etapa Procezo 4-6 meses 2-3meses 1 mes
Recepcién de RQ () @ @)
Revision de RQ () @) @)
Inicio de proyacto @ O (@)
Inicio Agendar reunion arranque () O @)
Reunion arranque O O @)
Minuta O () @)
Matriz interesados @) [ ) @)
Requerimientos dzl proyacto @ O @
Cronograma @ @) @
Linea base costo ] @ I.
Matriz adquisicionas @ @) @)
Matriz Rissgos |. @) @)
Control d calidad o 0 |®
Matriz comunicaciones I. @) I.
Planificacion Matriz roles y rasponsabilidades  |@ O M)
Definir recursos O @) o
Reunién kickoff interna @) @) L)
Chat de comunicaciones interno  |@ O @
boletas da servicio I. @) |.
Ejecucion Informes dz avance @ @) |.
Plantilla monitorzo y control (@) O I.
Monitoreo y Control | Ordenes dz cambio @) @) O
Informe da cierre l. Q I.
Cierre financiero I. ] I.
Reunion de Cierre @) L) @)
Cierre Lecciones aprandidas @ O @
Notas y Simbologia
_. Aplicar tal como se describe en las secciones 5.1,5.2,5.3,5.4,5.5,5.6
O Aplicar parcialmente tal como se describe en esta seccion mas adelante

Aplicar con modificaciones descritas mas adelante

No aplicar

Tal como se indica en el cuadro 5.17 los proyectos de complejidad alta, se

desarrollaran cumpliendo el 100% de la propuesta de solucion descrita, debido a que el tipo

de proyecto presenta las condiciones adecuadas, en tiempo y alcance, para realizar todos los
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procesos de manera ordenada, adecuada y brinden a la empresa los resultados positivos que
se buscan con la implementacién de este plan.

Para complejidad media se propone mantener los procesos de inicio, monitoreo y
control y cierre tal como se describid en la propuesta de solucion, sin embargo, para la etapa
de planificacion, no se desarrolla la matriz de interesados y se recomienda alivianar los

procesos indicados a continuacion:

A. Matriz de riesgos: se propone Unicamente identificar los riesgos, no crear
toda la matriz, esto podra plasmarse como parte de la minuta de reunion de
inicio de cada proyecto. Permitira que los colaboradores vayan incursionando
en el tema de riesgos, para que mas adelante, cuando dispongan del
conocimiento y experiencia, se migre a una etapa de adopcion del resto del
proceso. Se podra adoptar también, posterior a la implementacion, el uso de
una matriz estandarizada basada en informacidén de proyectos recurrentes;
esto, con el fin de que se agregue o elimine informacion mas facilmente.

B. Control de calidad: el control de calidad se propone aplicarlo al producto en
un 100% y, en cuanto al proyecto, validar los indicadores de utilidad y tiempo.

C. Matriz de comunicaciones: se propone, Unicamente, identificar la forma en
que se realizaran las comunicaciones, hacia los interesados clave, sin crear la
matriz. Esto podra plasmarse como parte de la minuta de reunion de inicio.

D. Matriz de roles y responsabilidades: se propone, unicamente, identificar los

roles y responsabilidades, contemplando al cliente y al equipo de proyecto,
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sin crear la matriz. Esto podra establecerse como parte de la minuta de reunion
de inicio.

E. Informes de avance: se propone generar informes que contengan,
unicamente, informacién general acerca del avance y tiempos del proyecto,
con fotografias y estado del producto. El informe debe ser sencillo y su
finalidad es documentar los elementos mencionados. El formato de este

informe es libre, pero, debe cumplir con lo indicado en las lineas anteriores.

En proyectos de complejidad baja, de cuatro semanas de ejecucion o menos, se
propone mantener todo el proceso de inicio y cierre, tal como se plantea en la propuesta de
solucion vy, al respecto de las demas etapas del proyecto, como planificacion, ejecucion y
monitoreo y control, se propone trabajar, tal como se detalla a continuacion:

A. Procesos que no se realizaran: matriz de interesados, matriz de
comunicaciones, matriz de roles y responsabilidades, informes de avance’,
plantillas de monitoreo y control. Este punto se refiere, inicamente a la
creacion del documento, las plantillas y matrices; las cuales no se crearan
fisicamente, pero son temas que si se coordinaran y dejaran plasmados en la
minuta de reunion Kick off.

B. Cronograma: este se realizard mediante criterio experto, Unicamente para

validar el tiempo de ejecucion de las actividades del proyecto.

7 Se propone no realizar los informes de avance de proyectos de complejidad baja, debido a que el
informe de cierre contendra toda la informacién del proyecto, al respecto de este tema. Solo se realizan informes
en caso de que el cliente lo solicite.
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C. Linea base de costo: se trabajara con la informacién de la preventa del
proyecto (presupuesto).

D. Matriz de adquisiciones: No se realizara la matriz de adquisiciones,
unicamente se realizara el proceso indicado en la seccion 5.3.4, mediante los
documentos lista de material enviados por correo a Logistica.

F. Matriz de riesgos: se propone Unicamente identificar los riesgos, no crear
toda la matriz, esto podra plasmarse como parte de la minuta de reunion de
inicio.

G. Control de Calidad: el control de calidad se propone aplicarlo al producto en
un 100% y, en cuanto al proyecto, validar los indicadores de utilidad y tiempo.

Todo lo indicado anteriormente, al respecto de los procesos de implementacion de la
propuesta para cada tipo de proyecto, tienen como proposito final que los proyectos de la
organizacion cumplan con sus objetivos, que se obtengan mayores utilidades y minimizar los
impactos negativos provenientes de las inconsistencias en los procesos de gestion de
proyectos.

Los cambios a implementar en esta propuesta estdn sujetos 100% al personal
involucrado y al ambiente organizacional, por lo que se debe buscar que los cambios sean
paulatinos, ordenados y que se interiorice la importancia de los mismos, como beneficio
personal de los colaboradores y de la empresa.

Una vez que la empresa adopte y domine los procesos propuestos se podra valorar la
inclusion de algunos que se han dejado fuera en los proyectos de complejidad media y baja.
Para esto se propone que el Gerente de Operaciones coordine una sesion de trabajo anual en

cuanto a gestion de proyectos se refiere y en esta reunidon se podran mostrar los resultados
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obtenidos para que el personal, las jefaturas y Gerencia General puedan ver el resultado de

la adopcion de las mejoras.

5.7.4 Cronograma.

En esta seccion se detalla el cronograma de implementacion de la propuesta, con el

fin de definir las actividades y tiempo previsto para estas. Es importante resaltar, que las

tareas estan enlazadas y dependen de la anterior, para continuar con el proceso, por lo que es

clave, llevar control del cronograma de implementacion y asi evitar que el proyecto y las

mejoras, queden olvidadas provocando que no se logren los resultados esperados.

Figura 5.10. Cronograma de implementacion de las mejoras.

v | Nombre de tarea

v | Duracion v Comienzv Fin

4 Implementacion de mejoras-Gestion de Proyectos TECSAL S.A.

4 1 Capacitaciones
4 1.1 Capacitacion Gestion De Proyectos
1.1.1 Primera parte
1.1.2 Segunda parte
1.1.3 Tercera parte

98 dias
23 dias
9,5 dias
0,5 dias
0,5 dias
0,5 dias

1.2 Capacitacion Procesos de Mejora Equipo Administrativo 1 dia

4 1.3 Capacitacion Procesos de Mejora Personal de Campo

1.3.1 Primera parte
1.3.2 Segunda parte
1.3.3 Tercera parte
4 2 Proyecto Piloto
2.1 Seleccion de proyecto
2.2 Seleccion de equipo
2.3 Tiempo de ejecucion proyecto piloto
2.4 Reunion de resultadoos
4 3 Puesta en marcha
3.1 Ajustes
3.2 Reunion de puesta en marcha

4 Cierre

5.7.5 Costos.

9,5 dias
0,5 dias
0,5 dias
0,5 dias
62 dias
0,5 dias
0,5 dias
3 mss
1dia
13 dias
12 dias
1dia
Odias

30/1/23
30/1/23
30/1/23
30/1/23
6/2/23
13/2/23
15/2/23
20/2/23
20/2/23
27/2/23
6/3/23
7/3/23
7/3/23
8/3/23
8/3/23
13/6/23
14/6/23
14/6/23
4/7/23
5/7/23

5/7/23
7/3/23
13/2/23
30/1/23
6/2/23
13/2/23
16/2/23
7/3/23
21/2/23
28/2/23
7/3/23
14/6/23
7/3/23
8/3/23
13/6/23
14/6/23
5/7/23
3/7/23
5/7/23
5/7/23

Predecesor v

3FC+4 dias
4FC+4 dias
SFC+1 dia
6
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tri 1, 2023
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2, 2023

tri 3, 2023

%
0%
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0%
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19%

jun jul
0%
1 0%
1996
~0%
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Los costos asociados a la implementacion de la propuesta de solucion se detallan en

esta seccion, en el cuadro 5.18; sin embargo, es importante resaltar que estos costos asociados

a la implementacion corresponden al tiempo utilizado para las capacitaciones y reuniones.
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Cuadro 5.18. Costos asociados a la implementacion.

Actividad Duracién (horas) Costo Cantidad Total
Capacitacion gestion de proyectos
Gerente Operaciones 15 ¢ 9 000,00 1 ¢ 135 000,00
Técnicos 15 ¢ 2 500,00 10 ¢ 375000,00
Ingeniero 15 ¢ 3 500,00 1 ¢ 52 500,00
Gerente de Soporte y Cumplimiento 15 ¢ 9 000,00 1 ¢ 135 000,00
Jefe instalaciones 15 ¢ 3 800,00 1 ¢ 57 000,00
Jefe Configuracion 15 ¢ 3 800,00 1 ¢ 57 000,00
Encargada Soporte y Cumplimiento 15 ¢ 2 500,00 1 ¢ 37 500,00
Soporte al cliente 15 ¢ 2 500,00 1 ¢ 37 500,00
Capacitacion procesos de mejora equipo administrativo
Gerente Operaciones 10 ¢ 9 000,00 1 ¢ 90 000,00
Gerente de Soporte y Cumplimiento 10 ¢ 9 000,00 1 ¢ 90 000,00
Jefe instalaciones 10 ¢ 3 800,00 1 ¢ 38 000,00
Jefe Configuracion 10 ¢ 3 800,00 1 ¢ 38 000,00
Encargada Soporte y Cumplimiento 10 ¢ 2 500,00 1 ¢ 25 000,00
Soporte al cliente 10 ¢ 2 500,00 1 ¢ 25 000,00
Capacitacion procesos de mejora personal de Campo
Gerente Operaciones 15 ¢ 9 000,00 1 ¢ 135 000,00
Técnicos 15 ¢ 2 500,00 10 ¢ 375000,00
Ingeniero 15 € 3 500,00 1 ¢ 52 500,00
Seleccién de proyecto piloto
Gerente Operaciones 5 ¢ 9 000,00 1 ¢ 45 000,00
Jefe instalaciones 5 ¢ 3 800,00 1 ¢ 19 000,00
Jefe Configuracion 5 ¢ 3 800,00 1 ¢ 19 000,00
Seleccion de equipo proyecto piloto
Gerente Operaciones 5 ¢ 9 000,00 1 ¢ 45 000,00
Jefe instalaciones 5 ¢ 3 800,00 1 ¢ 19 000,00
Jefe Configuracion 5 ¢ 3 800,00 1 ¢ 19 000,00
Reunién de resultados
Gerente Operaciones 8 ¢ 9 000,00 1 ¢ 72 000,00
Gerente de Soporte y Cumplimiento 8 ¢ 9 000,00 1 ¢ 72 000,00
Jefe instalaciones 8 ¢ 3 800,00 1 ¢ 30 400,00
Jefe Configuracion 8 ¢ 3 800,00 1 ¢ 30 400,00
Encargada Soporte y Cumplimiento 8 ¢ 2 500,00 1 ¢ 20 000,00
Soporte al cliente 8 ¢ 2 500,00 1 ¢ 20 000,00
Ajustes
Gerente Operaciones 10 ¢ 9 000,00 1 ¢ 90 000,00
Gerente de Soporte y Cumplimiento 10 ¢ 9 000,00 1 ¢ 90 000,00
Jefe instalaciones 10 ¢ 3 800,00 1 ¢ 38 000,00
Jefe Configuracion 10 ¢ 3 800,00 1 ¢ 38 000,00
Encargada Soporte y Cumplimiento 10 ¢ 2 500,00 1 ¢ 25 000,00
Soporte al cliente 10 ¢ 2 500,00 1 ¢ 25 000,00
Reunién de puesta en marcha
Gerente Operaciones 8 ¢ 9 000,00 1 ¢ 72 000,00
Gerente de Soporte y Cumplimiento 8 ¢ 9 000,00 1 ¢ 72 000,00
Jefe instalaciones 8 ¢ 3 800,00 1 ¢ 30 400,00
Jefe Configuracion 8 ¢ 3 800,00 1 ¢ 30 400,00
Encargada Soporte y Cumplimiento 8 ¢ 2 500,00 1 ¢ 20 000,00
Soporte al cliente 8 ¢ 2 500,00 1 ¢ 20 000,00
Total | ¢ 2 716 600,00
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5.7.6

Indicadores y metas.

Se presentan a continuacion las metas e indicadores deseados para la implementacion

de la propuesta de solucion:

A.

Obtener el 100% de participacion en las capacitaciones: para esto se evaluard

el porcentaje de asistencia de los interesados identificados.

. Obtener conocimiento basico acerca la gestion profesional de proyectos: se

validara mediante una evaluacion, la cual, el personal aprobara, siempre y
cuando, obtenga un porcentaje mayor o igual a 70%.

Cumplimiento en brindar las capacitaciones programadas: se evaluara el
cumplimiento del 100% de las capacitaciones programadas.

Elegir un proyecto adecuado para la implementacion de la propuesta: se
debera evaluar si el proyecto seleccionado es apto para la aplicacion de lo
solicitado en la seccion 5.7.3 puesta en marcha, ademas que, se obtengan a
partir de este, discusiones y elementos valiosos que aporten mejoras para la
propuesta. Esto se apoyara en la documentacion completa del proceso.
Cumplir con el cronograma: realizar el 100% de las reuniones y actividades
programadas. Preferiblemente, que no se deban reprogramar, para evitar

retrasar las actividades de la propuesta.

159



Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones.

En este capitulo se presentan dos secciones, conclusiones y recomendaciones, las
cuales son producto del desarrollo de la investigacion realizada para la mejora y/o reduccion

de las inconsistencias halladas en la gestion de proyectos de TECSAL S.A.

6.1 Conclusiones.

Las siguientes son las conclusiones obtenidas al respecto de la investigacion
realizada:

A. Se determinaron problemas en los procesos de gestion de proyectos actuales

de la organizacion, producto de la gestion empirica que se ha desarrollado a

través del tiempo en el Departamento de Operaciones. Entre los puntos mas
relevantes, se puede resaltar que los procesos actuales no se documentan y se

carece de roles, no hay registro de riesgos, ademds, se determina la
inexistencia de procesos de planificacion (plan de direccion de proyecto), asi

como de monitoreo y control; lo que provoca confusion para el personal y sus
funciones, en detrimento del desempefio adecuado de los proyectos actuales.

B. Se determin6 que el proceso de gestion de la calidad establecido en TECSAL
S.A se enfoca mas al producto (instalacion de equipos) que al proyecto;

debido a lo cual, se elabora un listado de requisitos minimos que seran
utilizados para la gestion de la calidad de manera integral (en el proyecto y en

el producto). Igualmente, se ha fortalecido mediante métricas, indicadores y
criterios de aceptacion, con el fin de establecer puntos de control que permitan

a la Gerencia de Operaciones, realizar los ajustes necesarios para el

desempefio adecuado de los proyectos.
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C. Con apoyo del PMI (2017), se determina que varios de los procesos de gestion
de proyectos que este recomienda, no se encontraban establecidos en
TECSAL S.A., o en su caso, requirieron de mejoras; tal es el caso de los
procesos de inicio, ejecucion y cierre, los cuales se reforzaron, mediante
procedimientos, herramientas y definicion de roles y responsabilidades; para
ser incorporados a la propuesta de solucion. Adicionalmente, la investigacion
tedrica, unido a la observacion y revision documental, permitieron determinar
que la gestion de proyectos de TECSAL S.A., es del tipo predictivo; debido a
que sus etapas son secuenciales, al inicio del proyecto se planifica lo
relacionado a este, se valida alcance, objetivos, costos y se tiene totalmente
definida la duracion del proyecto.

D. Los proyectos de TECSAL S.A. son gestionados en el Departamento de
Operaciones; sin embargo, mediante observacion y revision documental, se
confirma que la relacioén con el Departamento de Ventas es fundamental para
el éxito de los proyectos. Es por lo anterior, que, en esta propuesta de solucion,
se abarcan algunas de las relaciones y actividades mas importantes con este
departamento, tal es el caso de la reunion de inicio de proyecto.

E. Se crea una clasificaciéon de complejidad de proyectos para TECSAL S.A.,
con el fin de que esta determine el nivel de detalle al que llegard la
implementacion de la propuesta de solucion para cada caso; con el fin de
obtener eficiencia y cumplimiento de los objetivos del proyecto, sin

sobrecargar al equipo de proyecto con los procesos involucrados.
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F. Se crea un cronograma de implementacion para la propuesta de solucion de
esta investigacion, con el fin de que se pueda validar su progreso y
cumplimiento. Esta etapa de implementacion cuenta con metas e indicadores
que le permitiran al Gerente de Operaciones evaluar su cumplimiento.

6.2 Recomendaciones.
Las recomendaciones propuestas al respecto de la investigacion realizada, se detallan
en los puntos siguientes:
Al Gerente de Operaciones:

A. Se recomienda realizar una sesion de trabajo anual que permita revisar la
gestion de proyectos, con el fin de validar los resultados obtenidos; mediante
los procesos implementados. Esto ayudard a actualizar, anualmente, la
propuesta que se esta formulando en este PFG, de tal forma que responda, en
todo momento, a la realidad y al entorno en que se mueve TECSAL S.A.

B. Se recomienda que una vez que la empresa adopte y domine los procesos
propuestos (quiza después de 1,5 a 2 afios), valore la inclusion de algunos que
se dejaron fuera, en los proyectos de complejidad media y baja.

C. Basado en las observaciones de la presente investigacion, se recomienda la
construccion de un documento de estdndares de calidad minimos para el tipo
de instalaciones que efectia TECSAL S.A., el cual contenga los puntos
esenciales de las normas y codigos vigentes de construccion del pais. Se
recomienda asignar esta labor, de forma conjunta, al Jefe de Instalaciones y
Jefe de Configuracion. Se recomienda iniciar con este proceso una vez finalice

el proyecto piloto.
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D. Serecomienda que un afio después de implementada la propuesta, se valide si
existe la oportunidad de adquirir una herramienta de trabajo que, aparte de
gestionar digitalmente el proyecto, permita automatizar alguna labor o

actividad recurrente en el departamento y por tanto en los proyectos.

A la Gerencia General en conjunto con la Gerencia de Operaciones

A. Se recomienda buscar y asignar un gestor, que aplique las metas, indicadores
y temporalidad establecidas en el proceso de la gestion de calidad, como se
indicé en la seccion de monitoreo y control. Se aconseja validar si se asignan
estas funciones a uno de los colaboradores de la empresa o si se contratara un
nuevo colaborador. Se recomienda asignar estas funciones, lo mas pronto
posible, para que adopte las funciones en la ejecucion del proyecto piloto.

B. Se recomienda validar la carga de trabajo del Gerente de Operaciones, ya que
tal como se indicd en la propuesta, este serd designado como director de
proyectos, por lo que es probable que en algin punto que se ejecuten
proyectos simultdneos, se daba asignar otro director o bien una persona
adicional para el cumplimento de esas funciones. Es recomendable efectuar
esta actividad, después de finalizar el proyecto piloto, pues se dispondra de
suficiente informacion para esta revision de cargas de trabajo.

C. Se recomienda validar los procesos de los Departamentos de
Logistica, Soporte y Cumplimiento y Ventas, una vez que haya finalizado el

proyecto piloto, con el fin de determinar inconsistencias y mejoras al proceso;
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ya que esta relacion interdepartamental esta ligada a la eficiencia en la
ejecucion de los proyectos.

Se recomienda realizar cuanto antes, un analisis financiero acerca de los
proyectos que tienen pérdidas monetarias o que no alcanzan las utilidades
esperadas, esto para validar el impacto real en costo que tiene esta situacion
en la empresa. Lo anterior incluye validar y analizar en qué tipo de proyectos
se presenta esta situacion (complejidad baja, media o alta) para que se realicen

las acciones correctivas pertinentes.
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Capitulo 8 Apéndices.

8.1 Apéndice A: Instrumento de recoleccion de informacion encuesta para

departamento de Departamento y Soporte y Cumplimiento.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Encuesta TECSAL S.A.
Dirigida al departamento de Operaciones y Soporte y Cumplimiento.

Objetivo: Determinar las practicas de gestion y procesos actualmente aplicados en

los proyectos.

A o

Fecha:

Instrucciones:

La encuesta es con fines académicos, se agradece que sus respuestas sean lo mas
apegadas a su experiencia diaria.

Sus comentarios son confidenciales, no debe incluir su nombre.

El tiempo a dedicar para realizar esta encuesta es de 60 minutos, aproximadamente.
En los casos donde se solicita explicacion, se le agradece ser conciso y breve.

Esta encuesta se realiza, mediante formularios de Google.

En caso de problemas con el formulario contactar a kvenegasportilla@gmail.com.

La encuesta consta de 4secciones que tratan los siguientes temas: conocimientos
generales sobre gestion de proyectos, procesos actuales y posibles mejoras y
dependencia interdepartamental, en cuanto a la gestion de proyectos en el

Departamento de Operaciones.

Informacion personal

Afios de laborar en la empresa:

Ejecuta usted un puesto de labores:

() Administrativo. () Jefatura. () Ingenierial. () Gerencial.
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Seccion 1. Conocimientos generales de gestion de proyectos.

1.1 ;Cuenta usted con conocimiento acerca de gestion de proyectos?
SI()NO ()
Nota: Si su respuesta es no por favor revise la siguiente informacion acerca de gestion de
proyectos:
La gestion de proyectos consiste en aplicar los conocimientos, técnicas, herramientas
y habilidades a las tareas de los proyectos a fin de conseguir cumplir sus objetivos,
mediante la adaptacion, aplicacion e integracion de los procesos de direccion de
proyectos adecuados para ejecutarlos de manera eficiente y eficaz”. (UNIR,2021)
1.2 ;Cree necesario conocer la teoria y conceptos basicos de la gestion de proyectos?
Si()NO ()

Explique su respuesta:

1.2;Cree que estos conocimientos de gestion de proyectos solo son necesarios en el
Departamento de Operaciones? Si su respuesta es no, por favor indique cudles otros

departamentos

ST()NO ()

Cuales

1.3 ;Cree que la empresa actualmente gestiona los proyectos de manera adecuada?

Si ()NO ()
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Seccion 2. Procesos de gestion de proyectos del Departamento de Operaciones
2.1 En relacién a la gestion de proyectos, /cudles de los siguientes procesos desarrollados
por el Departamento de Operaciones son claros para usted, es decir, sabe como se realizan y

cual es su objetivo?

() Inicio.

() Planificacion.
() Ejecucion.

() Cierre.

() Se desconocen.

2.2 De los procesos mencionados en la pregunta 2.1, ;cudl cree que presenta mayores

oportunidades de mejora y explique por qué?

2.3 ;Cree que se requiere implementar alguno de los procesos mencionados en la pregunta

2.1 de esta seccion?. Explique su respuesta.

2.4 ;Cree que algun proceso actual, no aporta beneficio a los proyectos o se deberia eliminar?

Explique su respuesta.

2.5 ;Tiene claro sus roles y responsabilidades, en cuanto al proceso de gestion de los

proyectos? Explique su respuesta.
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Seccién 3. Areas de mejora de los procesos de gestion de proyectos.

3.1 De las siguientes areas ;Cual(es) cree que es (son) la(s) que actualmente, genera(n) mas

problemas en los proyectos? Explique algin ejemplo al respecto de su seleccion.

() Integracion (coordinacion de tareas del () Recursos (personal)

proyecto, de inicio a fin) () Comunicacion

( ) Alcance (limites del proyecto, que () Riesgos

incluye y que no incluye el proyectos) ()Adquisiciones (materiales, subcontratos,
() Plazos del proyecto y sus entregables equipos)

() Costos ()Interesados

() Calidad del proyecto y sus productos Otra:

Explique

3.2 Indique ;Cudl o cudles son los métodos mas comunes de comunicacion, internos y
externos, respecto a la gestion de proyectos? Por favor, indique si le parece adecuado.

Interno:

Le parece adecuado () SI () NO

Externo:

Le parece adecuado ( )SI () NO

3.3 Indique su percepcidn general, en cuanto a los procesos de gestion de los proyectos en el

departamento.

() Excelentes. () Con muchos problemas.
() Buenos. () Malos.

() Regulares.
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3.4 ;Qué tan frecuente se encuentran deficiencias y/o problemas en los procesos de la gestion
de proyectos, segin su percepcion?

() En todos los proyectos

() En mas del 50% de los proyectos

() En menos del 50% de los proyectos

() Casi nunca hay problemas.

3.5 Por favor, observe el diagrama que muestra las fases del proceso actual para el cierre de
los proyectos en TECSAL S.A. Tomando como base este esquema y su opinion, indique si
este proceso es eficiente. Comente brevemente ;cudles son las dos etapas de este proceso que

presentan mas problemas o atrasos?:

Envio del
informe de
cierre al
cliente

Envio del
informe de
cierrea
cumplimiento

Aceptaciony
aprobacion
del cliente

Recepcion de
bitacoras de
instalacion

Envio a

Finalizacion
facturacion

de labores.

Le parece adecuado () SI () NO

3.6 (Existe algun proceso definido que permite la verificacion del cumplimiento del alcance
del proyecto (limites del proyecto, que incluye y que no incluye el proyecto)? Indique quién

es el responsable de este tema en el departamento.
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3.7 Indique a continuacion ;Cudles son las causas mas comunes por las cuales se deben

retomar pendientes posteriores al cierre preliminar de los proyectos?

( ) Alcance incompleto o incorrecto
(limites del proyecto)

() Calidad del proyecto es decir, fallas por
problemas de calidad, instalaciones
deficientes, entre otros.

() Equipos defectuosos, es decir fallas que

no obedecen a instalaciones defectuosas.

Seccion 4. Dependencia interdepartamental

( ) Problemas de comunicaciéon con el
cliente

() Pendientes a causa del cliente.

( ) Compromisos adicionales adquiridos
por ventas.(temas estratégicos de ventas)
() La persona que recibe los trabajos en
sitio, no es la encargada del contrato por lo

que se presentan cambios posteriores.

4.1 Indique a continuacion de qué departamentos se depende para una correcta gestion de los

proyectos:

() RRHH

() Logistica

() Operaciones

() Soporte y cumplimiento

() Ventas

() Gerencia General

Otro:

5.2 Indique a continuacion cudl es la forma mas comun, para la comunicacion

interdepartamental en la empresa:
() Verbal
() Whatsapp

Seccion 5. Complejidad de los proyectos

() Correo

() Documentos fisicos

5.1 ;Cuaéles factores considera usted que determinan complejidad alta en los proyectos?
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() Tiempo de importacion de equipos () Costo

() Alcance (limites del proyecto) () Ubicacién geografica

() Cliente () Ubicacion

() Tipo de Equipos () Peligrosidad de las labores

() Tiempo de ejecucion Otros:

Explique brevemente su respuesta:

5.2 (Cuales factores considera usted que determinan complejidad media en los proyectos?

() Tiempo de importacion de equipos () Costo

() Alcance (limites del proyecto) () Ubicacion geografica

() Cliente () Ubicacion

() Tipo de Equipos () Peligrosidad de las labores
() Tiempo de ejecucion Otros:

Explique brevemente su respuesta

5.3 (Cuales factores considera usted que determinan complejidad baja en los proyectos?
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() Tiempo de importacion de equipos
() Alcance (limites del proyecto)

() Cliente

() Tipo de Equipos

() Tiempo de ejecucion

Explique brevemente su respuesta

() Costo

() Ubicacion geografica

() Ubicacion

() Peligrosidad de las labores

Otros:

Referencias Bibliograficas

UNIR, (2021), Metodologias del PMI (Project Management Institute): claves e importancia,

https://www.unir.net/ingenieria/revista/metodologias-pmi/
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8.2 Apéndice B: Instrumento de recoleccion de informacion encuesta para
Departamento de Ventas.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Encuesta sobre procesos y roles relacionados a la gestion de proyectos de
TECSAL S.A.
Dirigida al Departamento de Ventas

Objetivo: Determinar qué procesos del Departamento de Ventas guardan relacion

con los proyectos que el Departamento de Operaciones efectua, asi como, el ciclo de vida de

los proyectos en ventas, su complejidad y estrategias de negocio.

S A o

Fecha:

Instrucciones:

La encuesta es con fines académicos, se agradece que sus respuestas sean lo mas
apegadas a su experiencia diaria.

Sus comentarios son confidenciales, no debe incluir su nombre.

El tiempo a dedicar para realizar esta encuesta es de 60 minutos, aproximadamente.
En los casos donde se solicita explicacion, se le agradece ser conciso y breve.

Esta encuesta se realiza, mediante formularios de Google.

En caso de problemas con el formulario contactar a kvenegasportilla@gmail.com.

La encuesta consta de 4 secciones que tratan los siguientes temas: conocimientos
generales sobre gestion de proyectos, ciclo de vida, comunicaciones, estrategia y

complejidad en cuanto a gestion de proyectos.

Informacion personal

Afios de laborar en la empresa:

Ejecuta usted un puesto de labores:

() Ventas. () Preventa. () Gerencia.

Seccion 1. Conocimientos generales de gestion de proyectos.
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1.1 ;Cuenta usted con conocimiento acerca de gestion de proyectos?

SI()NO ()

Nota: Si su respuesta es no por favor revise la siguiente informacion acerca de gestion de

proyectos:
La gestion de proyectos consiste en aplicar los conocimientos, técnicas, herramientas
y habilidades a las tareas de los proyectos a fin de conseguir cumplir sus objetivos,
mediante la adaptacion, aplicacion e integracion de los procesos de direccion de

proyectos adecuados para ejecutarlos de manera eficiente y eficaz”. (UNIR,2021)

1.2 ;Cree necesario conocer la teoria y conceptos basicos de la gestion de proyectos?

ST()NO ()

Explique su respuesta:

1.3;Cree que estos conocimientos de gestion de proyectos s6lo son necesarios en el
Departamento de Operaciones? Si su respuesta es no, por favor indique cudles otros

departamentos

STONO ()

Cuales

1.3 ;Cree que la empresa actualmente gestiona los proyectos de manera adecuada?

ST()NO ()

1.4 ;Considera que el papel que desempefia el Departamento de ventas en los proyectos

es importante? Explique cudl es su
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opinion:

Seccion 2. Ciclo de vida de los proyectos

2.1 Respecto al siguiente grafico general del ciclo de vida del proyecto en ventas, explique
(cudl es el punto donde se genera mayor problema? Ademads, comente si cree necesario algin

cambio o mejora:

Punto de mayor problema.

Explique

Cambio o mejora de algin proceso:
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2.2 Tiene usted claro ;cudl es su rol en la gestion de los proyectos, una vez estos se pasan al
Departamento de operaciones?

Tiene claro su rol de trabajo: () Si () No

Si su repuesta fue SI, por favor seleccione cuales funciones realiza usted en la actualidad en

cuanto a gestion de proyectos.

() Coordinar ingreso con el cliente () Atencion de problemas
() Coordinar personal en sitio () Cierre de proyectos
() Inspeccion de obra () Gestiona los equipos a instalar

() Atencion de averias

Seccion 3. Comunicaciones

3.1 Considera usted efectiva la comunicacion con el Departamento de operaciones, si su
respuesta es no. Explique brevemente la razon.

() Si()No

3.2 ;Cuadl es el método(s) de comunicacién mas comun(es) que se utiliza(n) con el cliente y
el Departamento de operaciones?

Cliente: Operaciones:
() Verbal
() Whatsapp

() Verbal
() Whatsapp

() Correo () Correo

Documentos fisicos .
O ( ) Documentos fisicos
3.3 {Qué tan a menudo recibe inconformidades por parte del cliente, por una inadecuada

gestion de los proyectos?
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() En todos los proyectos
() En mas del 50% de los proyectos
() En menos del 50% de los proyectos

() Casi nunca hay problemas.

3.4 ;Cual considera usted que es la causa mas comun de las disconformidades del cliente?

( ) Alcance incompleto o incorrecto
(limites del proyecto)

( ) Calidad del proyecto, es decir, fallas
por problemas de calidad, instalaciones
deficientes, entre otros.

() Equipos defectuosos, es decir fallas de
fabrica.

( ) Problemas de comunicaciéon con el

cliente.

() Pendientes a causa del cliente.

() Pendientes a causa de operaciones.

( ) Incumplimiento de compromisos
adicionales adquiridos por ventas.(Temas
estratégicos de ventas)

() Mala ejecucion de los proyectos

() Mala planificaciéon de los proyectos

Seccion 4. Complejidad y estrategia de proyectos

3.1 ;Cuaéles factores considera usted que determinan complejidad alta en los proyectos?

() Tiempo de importacioén de equipos
() Alcance (limites del proyecto)

() Cliente

() Tipo de Equipos

() Tiempo de ejecucion

Explique brevemente su respuesta

() Costo

() Ubicacion geografica

() Ubicacion

() Peligrosidad de las labores

Otros:
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3.2 ;Cuales factores considera usted que determinan complejidad media en los proyectos?

() Tiempo de importacion de equipos () Costo
() Alcance (limites del proyecto)
() Ubicacion geografica
() Cliente
() Ubicacion
() Tipo de Equipos
() Peligrosidad de las labores
() Tiempo de ejecucion
Otros:

Explique brevemente su respuesta:

3.3 ;Cuales factores considera usted que determinan complejidad baja en los proyectos?

() Tiempo de importacion de equipos () Costo
() Alcance (limites del proyecto)
() Ubicacion geografica
() Cliente
() Ubicacion
() Tipo de Equipos
() Peligrosidad de las labores
() Tiempo de ejecucion
Otros:

Explique brevemente su respuesta

181



3.4 ;Cuadl es el rango de utilidad que generalmente se utiliza en un proyecto segiin su grado
de complejidad?

Complejidad Alta () 20%o0 menos () 21%-30% () 31%-40% () 41%0 mas

Complejidad Media ( ) 20%o0 menos () 21%-30% () 31%-40% () 41%0 mas

Complejidad Alta () 20%o0 menos () 21%-30% () 31%-40% () 41%0 mas

En caso de seleccionar la opcion 20% o menos indique la razén:

3.3 ;Qué tan a menudo requiere usted los servicios del Departamento de operaciones

(técnicos o ingenieros), con fines de estrategia comercial, es decir visitas, giras o

inspecciones?
() una vez por semana () una vez al mes
() dos veces al mes () una vez cada 3 meses

3.4 De acuerdo a la pregunta anterior, ;Con cuanta anticipacion solicita el recurso al

Departamento de operaciones, y como lo gestiona, explique su respuesta?

Referencias Bibliograficas

UNIR, (2021), Metodologias del PMI (Project Management Institute): claves e importancia,

https://www.unir.net/ingenieria/revista/metodologias-pmi/
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8.3 Apéndice C: Instrumento de recoleccion de informacion encuesta para

el Departamento de operaciones, personal técnico.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Encuesta sobre procesos y roles relacionados a la gestion de proyectos de
TECSAL S.A.
Dirigida al Departamento de Operaciones especificamente personal técnico y
de configuracion
Objetivo: Determinar los roles y responsabilidades en relacion a los proyectos, en el
Departamento de Operaciones, asi como, la percepcion que tiene el cliente respecto a los
proyectos que ejecuta TECSAL S.A
Instrucciones:
1. El cuestionario es con fines académicos, se agradece que sus respuestas sean lo mas
apegadas a su experiencia diaria.
Sus comentarios son confidenciales, no debe incluir su nombre.
El tiempo a dedicar para realizar esta encuesta es de 45 minutos, aproximadamente.
En los casos donde se solicita explicacion, se le agradece ser conciso y breve.
Esta encuesta se realiza, mediante formularios de Google.

En caso de problemas con el formulario contactar a kvenegasportilla@gmail.com.

N R

La encuesta consta de 4 secciones que tratan los siguientes temas: roles y
responsabilidades, procesos, estandarizacion, percepcion sobre el cliente y

complejidad de los proyectos.

Seccion 1. Roles y responsabilidades

1.1 Conoce su rol y responsabilidad en la ejecucion de los proyectos. Seleccione su respuesta
a continuacion:

() Claramente ( )Tengo algunas dudas, no lo tengo claro ( ) Lo desconozco

183



1.2 ;Se le informa siempre, con anticipacion, cudl serd su rol en el proyecto asignado? Si su
respuesta es no, explique brevemente:

() Si()No

Explique

1.3 Comente brevemente, cuales son los puntos de mejora en cuanto a definicioén de roles y
responsabilidades que considera necesario aplicar en el departamento.

Seccion 2. Estandarizacion de procesos

2.1 (Tiene usted claro, ;cudl es el nivel de calidad minimo aceptado que se solicita en los
trabajos a realizar, es decir, conoce cudles son los requerimientos minimos que solicita la

empresa para sus trabajos?

2.2 ;Tiene usted claro cudl es el procedimiento a seguir en caso de alguna disconformidad
del cliente? Explique alglin ejemplo, brevemente.
()Si()No

Explique:
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2.2 ;Tiene claro cual es el procedimiento correcto de llenado y entrega de boletas de trabajo
pertenecientes a la ejecucion de los proyectos?

() Si lo tengo claro ( )No lo tengo claro

2.3 Indique que tan a menudo tiene algun problema con el tema de las boletas de trabajo
pertenecientes a la ejecucion de los proyectos y explique brevemente la situacion.

() Siempre ( ) Muy a menudo ( )Nunca

Explique:

Seccion 3. Percepcion del cliente sobre los servicios brindados por la empresa

3.1 ;Cémo cree usted que percibe el cliente, a la empresa (TECSAL S.A.) y a los proyectos

que se le realizan?

3.2 ;Cree usted que los clientes estan satisfechos con el trabajo de TECSAL S.A.? Explique
brevemente su respuesta.
()Si()No

Explique:
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3.2(Cuadl considera usted que es la causa mas comun de las disconformidades del cliente?

( ) Alcance incompleto o incorrecto
(limites del proyecto)

() Calidad del proyecto es decir, fallas por
problemas de calidad, instalaciones
deficientes, entre otros.

() Equipos defectuosos, es decir fallas que
no obedecen a instalaciones defectuosas.
() Retraso en la entrega de los equipos por
temas de importacion

() Mala planificacion de los proyectos

( ) Problemas de comunicacion con el
cliente.

() Pendientes a causa del cliente.

( ) Incumplimiento de compromisos
adicionales adquiridos por ventas.(Temas
estratégicos de ventas)

() Mala ejecucion de los proyectos

Seccion 4. Complejidad y estrategia de proyectos

4.1 ;Cuales factores considera usted que determinan complejidad alta en los proyectos?

() Tiempo de importacioén de equipos
() Alcance (limites del proyecto)

() Cliente

() Tipo de Equipos

() Tiempo de ejecucion

Explique brevemente su respuesta

() Costo

() Ubicacion geografica

() Ubicacion

() Peligrosidad de las labores

Otros:
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4.2 ;Cudles factores considera usted que determinan complejidad media en los proyectos?

() Tiempo de importacion de equipos () Costo

() Alcance (limites del proyecto) () Ubicacion geografica

() Cliente () Ubicacion

() Tipo de Equipos () Peligrosidad de las labores
() Tiempo de ejecucion Otros:

Explique brevemente su respuesta

4.3 ;Cudles factores considera usted que determinan complejidad baja en los proyectos?

() Tiempo de importacion de equipos () Costo
() Alcance (limites del proyecto)
() Ubicacion geografica
() Cliente
() Ubicacion
() Tipo de Equipos
() Peligrosidad de las labores
() Tiempo de ejecucion
Otros:

Explique brevemente su respuesta
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8.4 Apéndice D: Instrumento de recoleccion de informacion entrevista, dirigida a

la gerencia general.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Entrevista relacionada a la gestion de proyectos de TECSAL S.A.
Dirigida a la Gerencia General
Objetivo: Determinar la situacion actual, expectativas en cuanto al Departamento de
Operaciones que se encarga de ejecutar los proyectos y factores que determinan la complejidad de
estos.
Instrucciones:
1. La entrevista es con fines académicos, se agradece que sus respuestas sean 1o mas
apegadas a su experiencia diaria.
2. Sus comentarios son confidenciales, no debe incluir su nombre.
3. Eltiempo a dedicar para realizar esta entrevista es de 1hora, aproximadamente.
4. La entrevista consta de 3 secciones relacionadas a la situacion actual de TECSAL S.A,

expectativas y complejidad de los proyectos.

Seccion 1. Situacion actual de los proyectos

1.1 ;Cual es la situacion actual de los proyectos de la organizacion, por favor refiérase a la

comparacion con épocas anteriores?

1.2 ;Los procesos de ejecucion de los proyectos siempre han sido iguales, o, por el contrario, ha

habido cambios en los procesos que han beneficiado o perjudicado a la empresa?

1.3 {Cudles son los procesos que usted percibe con mas problemas en la gestiéon de proyectos

actual y cudles cree que son mas solidos?
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1.4 ;Cree que la capacidad de realizar proyectos esta limitada en alglin aspecto, si es asi, la
empresa cuenta con disponibilidad para agregar recursos, herramientas, insumos, entre otros?
1.5 ;Esta satisfecho con la calidad de los proyectos de TECSAL S.A.?

1.6 ;(Recibe usted llamadas de clientes con inconformidades al respecto de los proyectos?

Seccion 2. Expectativas

2.1 ;Cuales son sus expectativas en cuanto a TECSAL S.A. y cual es el rumbo que espera tomar

la empresa?

2.2 ;Cuales son sus expectativas en cuanto a la gestion de proyectos de la empresa y el

Departamento de operaciones?

2.3 ;Cuales son sus expectativas en cuanto a las utilidades de los proyectos que realiza el

Departamento de operaciones?

2.4 ;Qué beneficios espera obtener en cuanto a la mejora de los procesos de gestion de proyectos,

comente ademas si cree que esto traera beneficios econdémicos en TECSAL S.A.?

Seccion 3. Complejidad de los proyectos

3.1 ;Cuéles factores considera usted que determinan complejidad baja en los proyectos?

3.2 (Cuales factores considera usted que determinan complejidad media en los proyectos?

3.3 ;Cudles factores considera usted que determinan complejidad alta en los proyectos?

3.4 ;Cree que las utilidades de proyectos con complejidad media, alta o baja deben de tener los
mismos margenes de utilidad, explique por qué?
3.4 ;Cree que importante tomar el factor complejidad como un tema por discutir en preventa de

proyectos?
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8.5 Apéndice E: Instrumento de recoleccion de informacion ficha bibliografica.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Ficha Bibliografica
A continuacidn, se presenta el instrumento ficha bibliografica, el cual es realizado con la
finalidad de seleccionar las fuentes de estudio, con informacion de autores de libros, revistas, tesis,

articulos, entre otros.

Ficha Bibliografica

Autor

Titulo

Objetivo

Tema

Resumen de la informacion
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8.6 Apéndice F: Instrumento de recoleccion de informacion ficha documental.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Ficha Documental
A continuacion, se presenta el instrumento ficha documental, el cual es realizado con la

finalidad de seleccionar los documentos para el andlisis de la informacion.

Ficha Documental

Autor

Tema

Objetivo

Tipo de documento

Resumen de la informacion
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8.7 Apéndice G: Instrumento de recoleccion de informacion ficha observacion.

Maestria de gerencia de proyectos
Trabajo final de graduacion
Ficha Observacion
A continuacion, se presenta el instrumento para la observacion directa, el cual es realizado
con la finalidad de documentar informacién relacionada a procesos y otros aspectos de los
proyectos, que no se encuentran documentados y que quiza los sujetos de informacion no lo

exponen.

Ficha observacion directa

Objetivo:

Procedimiento:

Tema o aspecto principal:

Descripcion de las actividades:

Puntos de mejora:

Resumen de la informacion obtenida
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8.8 Apéndice H: Documento requisicion

ENTREGABLES DEL CONTRATO DEPARTAMENTO TECNICO

NUMERO DE GUIA: FECHA:
TIPO GUIA DE PEDIDO: CONSULTOR DE NEGOCIOS:
NUMERO OFERTA
EGONOMICA ORDEN COMPRA
CONTRATA CION:
DATOS CLIENTEY VENTA
CLIENTE: | | TEL 1:
LUGAR
ENTREGA FAXS
MAL:
gg':TAAcm CORREO
ey FA CTURACION:
FECHA
m:& DE MAXIMA DE
ENTREGA:
ACUERDO DE
PAGO:

PROPOSITO Y OBJETIVO DEL PROYECTO

INFORMACION DEL PROYECTO

GARANTIA NORMAL Y EXTRA:
GARANTIA EQUIPOS

GARANTIA MANO DE OB

FRECUENCIA|TRIMESTRAL [] SEMESTRAL []

CAPACITACIONES : NO

DURACION HORAS

ENCARGADO DE CAPACITACION INCLUYE CERTIFICADOS

DOCUMENTOS ENTREGABLES AL CLIENTE:

INSUMOS PARA EJECUCION:

INFORME DE CIERRE PLANOS

PLANOS AS BUILT ESPECIFICACIONES
LISTA DE DIRECCIONES IP OFERTA Y/O CONTRATO
MANUALES DE USUARIO INFORME DE PREVENTA
BITACORAS DE TRABAJO COSTOS

CRONOGRAMA HITOS :

INICIO 9/10/2022 LLEGADA EQUIPOS

9/10/2022) COMPROMISO ENTREGA AL CLIENTE

9/10/2022|FIN

|oTRO/ESPECIAIQUE: |

DIRECCION GEOGRAFICA DEL PROYECTO :

RIESGOS REQUISITOS ESPECIALES

TIEMPO DE ENTREGA AJUSTADO EPP ESPECIAL

MULTAS POR RETRASOS CERTIFICADO DE TRABAJOS EN ALTURAS

APERCIBIMIENTOS MATRICES DE RIESGOS DE TRABAJO (SEGURIDAD OCUPACIONAL)
EQUIPOS DANADOS EQUIPO /HERRAMIENTA ESPECIAL

POCA EXPERIENCIA (EQUIPOS NUEVOS) CAPACITACION ESPECIAL

OTRO: OTRO:
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8.9 Apéndice I: Plantilla minuta de reunion

Minuta N°0X-2022

Sesion ordinaria, celebrada por el Departamento de Operaciones de TECSAL S.A, alas X
horas con X minutos del X de X del dos mil veintidods, en las instalaciones de TECSAL S.A.

Asistieron a la Sesion: Estuvieron ausentes:
1. Vendedor 1. Vendedor
2. Gerente de Ventas 2. Gerente de Ventas
3. Gerente de Operaciones 3. Gerente de Operaciones
4. Jefe configuracion 4. Jefe configuracion
5. Jefe Instalaciones 5. Jefe Instalaciones
6. Representante Logistica 6. Representante Logistica
7. Encargada Soporte y Cumplimiento 7. Encargada Soporte y Cumplimiento

PRESIDE LA SESION: Vendedor
TOMA DE ACTAS: Encargada Soporte y Cumplimiento

AGENDA
1. Proyecto: Nombre-Cliente o propietario-# de RQ
a. Presentacion del alcance: Planos-Oferta-Preventa-Duracion-Marcas-Modelos-Cantidades-
b. Consideraciones Especiales
c. Recursos Necesarios- Material-Equipo
2. Acuerdos
3. Pendientes
1. Proyecto: XXNOMBREXX, XX#REQUISICIONXX
Luego de las conversaciones entre los asistentes, las dudas, criterios y conceptos discutidos se deben
documentar en el espacio que se muestra a continuacion:
2. ACUERDOS:
En esta seccidn, se dejan en firme los acuerdos conversados en la reunion.

3. PENDIENTES:

En esta seccion, cada pendiente debe contemplar un responsable y una fecha de entrega o finalizacion del
pendiente

Articulo Segundo: Agradecimiento y despedida.

La persona quien preside la sesion, agradece a todos los miembros por la participacion.

La sesion concluye a las XX horas.

Sra: XXXX
Srtas: XXXX
SGM.
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8.10 Apéndice J: Plantilla lecciones aprendidas.

Plantilla Lecciones Aprendidas

Proyecto: <Indicar nombre del proyecto> #RQ <Indicar #RQ>
i . . . s <Indi i6n>
Director de <Indicar nombre del director de proyecto> Version Indicar version
proyecto:
. Leccion Descripcion de | Descripciéon | Acciones iy
Ttem | Fecha Aprendida Responsable la Situacion del Impacto | Implementadas Recomendacion
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Capitulo 1 Anexos.

Anexo 1: Ejemplos relacionados a las tablas 1.1, 1.2y 1. 3

A continuacidn, se presentan ejemplos adicionales de las tablas 1.1, 1.2 y 1. 3, con el fin

de demostrar lo indicado en el apartado 1.2.

Proyecto B
Horas cotizadas $6 81.00 $506
(instaladores)
Horas cotizadas (jefe | $10 105.50 $1,055
de cuadrilla)
Horas cotizadas $12 123 $1,476
(técnico)
Horas cotizadas $18 16 $288
(ingeniero)
Total 1,867,909 | ¢-
$3,037 $-
s C111
pza Tuberia EMT de 3/4" americana UL 20 570,00 400,00
T11
pza Conector EMT de 3/4" de presion UL 40 322,05 915,85
78
pza Union EMT de 3/4" de presion UL 35 491,55 356,35
T2
pza Gaza EMT de 3/4" de 1 agujero 50 50,85 389,95
Caja de paso 4 x 4" fondo sencillo ¢6
pza huecos de 3/4" 10 900,00 300,00
1
pza Caja de paso 4x4" doble fondo de 3/4" 6 000,00 0,00
1
pza Tapa ciega para caja de paso 4 x 4" 16 250,00 000,00
()
pza caja rectangular tipo industrial de 3/4" 14 550,00 600,00
10
pza tapa ciega rectangular tipo industrial 24 735,00 290,00
1 3
mts Tuberia Biex con forro de 3/4" 5 045,42 136,26
Conector recto para tuberia Biex con 1 T4
pza forro de 3/4" 4 150,00 600,00
Conector 90 para tuberia Biex con 1 2
pza forro de 3/4" 2 150,00 300,00
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Mano de obra 71,867,909 $3,037
Viaticos - $-
Sumatoria Alqu11.eres Lia i
Imprevistos ¢- $-
Materiales ¢- $-
Subcontratos ¢- $-
Total 1,867,909 $3,037
Balance -1,252,909 $-2,037
Proyecto C
Horas cotizadas (instaladores) $6 226.00 $1,413
Horas cotizadas (jefe de $10 108.50 $1,085
cuadrilla)
Horas cotizadas (técnico) $12 $-
Total ¢-
1,535,963
$2,498 $-
Tuberia EMT de 3/4" americana
pza |UL 10 10 2236,50
Conector EMT de 3/4" de
pza presion UL 20 20 176,22
Union EMT de 3/4" de presion
pza |UL 5 5 206,25
pza | Gaza EMT de 3/4" de 1 agujero 30 30 75,00
Caja de paso 4 x 4" fondo
pza sencillo huecos de 3/4" 6 6 400,00
Caja de paso 4x4" doble fondo
pza | de3/4" 4 4 566,00
Tapa ciega para caja de paso 4 x
pza 4" 10 10 210,52
caja rectangular tipo industrial
pza de 3/4" 4 4 €1 155,00
tapa ciega rectangular tipo
pza industrial 4 4 €765,00
mts | Tuberia Biex con forro de 3/4" 6 6 994,49
Conector recto para tuberia Biex
pza con forro de 3/4" 6 6 556,88
Conector 90? para tuberia Biex
pza con forro de 3/4" 4 4 549,81
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Mano de obra 1,535,963 $2,498
Viaticos - $-
Sumatoria Alquileres - $-
Imprevistos - $-
Materiales - $-
Subcontratos - $-
Total 1,535,963 $2,498
Balance
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Anexo 2: Documento solicitud lista de material

LISTA DE MATERIALES PROYECTO

PROYECTO: (LOGO DE LA EMPRESA)
FECHA:
TECNICO:
UNIDAD DESCRIPCION | ENTREGA | TOTAL | UTILIZADO | DEVUELTO | PRECIO UNITARIO | TOTAL
TOTAL 20,00
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Anexo 3: Plantilla boleta de trabajo

BITACORA DIARIA DE INSTALACIONES

Fecha: Requisicion:
| Técnicofinstalador. Sitio.
Hora oe inicio: |Hora de salida:
Proyecio: \ehiculo:
DETALLE DEL TRABAJO DIARIO
DETALLE DE EQUIPD INSTALADOD
DESCRIPCION SERIE DIRECCHIN 1P UBICACION

Frmay Bombre Teomop Cinsiaigdor
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