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RESUMEN

Este trabajo se realiza en ZEBOL, una empresa que se dedica a la venta de equipos de
bombeo desde el afio de 1988. Especificamente el trabajo se desarrolla en el departamento de
Servicio que existe dentro de la empresa, mismo que se encarga de la gestion y ejecucion de
proyectos. Estos proyectos son generados gracias a la venta de equipos de bombeo, que
requieren dentro del alcance del cliente, la instalacion o colocacion del equipo asi como de
elementos complementarios para que su sistema de bombeo quede operando correctamente.
Sin embargo, la gestion y ejecucion de estos proyectos no ha sido la adecuada, ya que existen
proyectos no exitosos en alcance, tiempo y costos, siendo esta Gltima la de mayor impacto.

Para determinar la situacion actual de la empresa, se realiz6 un analisis sobre el grado de
madurez en la gestion de proyectos en el departamento de Servicio. Para este fin se utiliz6 el
modelo de gestién de madurez de Kerzner (2001), y se aplicaron Unicamente los tres primeros
niveles. La aplicacion de los cuestionarios de los tres primeros niveles se realiz6 al gerente
general, el jefe de operaciones y a los supervisores de proyectos del departamento de Servicio.
Una vez recolectada la informacidn, se proceso la misma y se realiz6 una analisis de los datos.
Dentro de la informacion obtenida en el anélisis se encuentra la necesidad de una guia
metodoldgica para la gestion y ejecucion de los proyectos y la necesidad de algun tipo de
formacion para el personal del departamento de Servicio de ZEBOL en la administracion de
proyectos.

Luego de realizar la evaluacion de los niveles de madurez del modelo de Kerzner (2001), se
hizo una identificacion de las fases del ciclo de vida de los proyectos, los grupos de procesos
que intenrvienen en cada fase y las areas de conocimiento que se involucran en dichos grupos
de procesos. Una vez gue se obtuvo la informacién, se hizo un ordenamiento de la misma para
tener una vision mas clara de la forma en que se gestionan y ejecutan los proyectos
actualmente en el departamento de Servicio de ZEBOL. Dentro de la informacion obtenida se
encuentra la identificacion de tres fases en el ciclo de vida de los proyectos que son 1)
propuesta, 2) Desarrollo del proyecto y 3) Mantenimiento.
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Una vez analizada la situacion actual del departamento de Servicio, se procedi6 con el
planteamiento de la situacion deseada. En la situacién actual se determind que existe una
necesidad de gestionar y ejecutar los proyectos de una manera unificada y bajo un mismo
lenguaje. Por lo tanto, se desarroll6 una propuesta de guia metodoldgica para la gestion de los
proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL. La guia metodoldgica incorpora una
herramienta en Microsoft Excel con plantillas que facilitan su uso y acceso a la informacién
en el momento que se requiera.

Por ultimo, la propuesta para la situacién deseada culmina con un plan para la
implementacién de la propuesta de la guia metodoldgica, que proporciona informacién sobre

quiénes deben ser capacitados y sobre el tiempo requerido para la capacitacion.

PALABRAS CLAVES

Departamento de Servicio, Gestion de proyectos, Metodologia de administracién

de proyectos
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ABSTRACT

This work is performing in ZEBOL, a company that sells pumping equipment since 1988.
Specifically, the work takes place in a service department that exists within the company itself
that is responsible for the management and project implementation. These projects are
generated through the sale of pumping equipment, that require within the scope of the
customer, the installation or placement of the equipment and complementary elements to
make that your pumping system operates properly. However, the management and
implementation of these projects has been inadequate, since there are no successful projects in
scope, time and cost, being the last one, the one with more impact.

To determine the current status of the company, an analysis of the degree of maturity in
project management in the service department was conducted. The project management
maturity model of Kerzner (2001) was used for this purpose, and just the first three levels
were applied. The application of questionnaires for the first three levels in the service
department was conducted to the CEO, the COO and project supervisors. Once all the
information was collected, it was processed and an analysis of the data was performed. Within
the information obtained in the analysis is the need for methodological guidelines for the
management and implementation of projects and the need for some training of the staff in the
service department ZEBOL in project management.

As a result of the evaluation of project management maturity model levels of Kerzner
(2001), was the identification of the phases of the life cycle of projects, what groups of
processes are involved at each stage and what areas of knowledge are involved in these
processes. Once the information was obtained, became a sort of it to have a clearer vision of
how they manage and implement the projects currently in the service department ZEBOL.
Within the information obtained was the identification of three stages in the life cycle of
projects that are 1) proposal 2) Project development and 3) Maintenance.

After analyzing the current situation of the service department, proceeded with the approach
of the desired situation. In the current situation was determined that there is a need to manage

and execute projects as a unified manner and under the same language. Therefore, a proposed
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methodological guide for project management in the service department of ZEBOL was
developed. The methodological guide includes a tool in Microsoft Excel with templates for
ease use and access to information when required.

Finally, the proposal for the desired situation culminates with a plan for implementation of
the proposed methodological guide, which provides information on who should be trained and

the time required for training.

KEY WORDS

Service department, Project management, Project management methodology
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INTRODUCCION

El presente trabajo busca ayudar a disminuir el problema de proyectos no
exitosos para el departamento de Servicio de ZEBOL, en tiempo, costo y alcance,
mediante el desarrollo de una guia metodoldgica de proyectos, que contribuya a
una mejor trazabilidad de los mismos y con ello poder tomar decisiones
oportunas, para asi evitar pérdidas e incrementar el margen de utilidad.

Este trabajo esta dividido en seis capitulos y sobre cada uno de los capitulos se
hara una breve descripcion.

En el capitulo | se hace una breve descripcion de la empresa, su giro de negocio
y como esta organizada actualmente. Ademas, se hace una referencia a la
problematica encontrada y como esté perjudica a los intereses de la compafiia.

Asimismo, se hace un planteamiento de lo que se quiere lograr y la forma para
cumplir el objetivo principal.

En el segundo capitulo se realiza una recopilacion bibliogréafica sobre metodologias
implementadas para la gestion de proyectos en pequefias y medianas empresas, enfocadas en
el area de Servicios. El proposito es recopilar las mejores practicas asi como informacion de
guias de mejores practicas en la gestion de proyectos, para conformar una metodologia que se
adapte a las condiciones y necesidades del departamento de Servicio de ZEBOL S.A.

El tercer capitulo comprende la descripcion de la metodologia a seguir para el cumplimiento
de los objetivos planteados. También, se realiza una enumeracion de los tipos de fuentes
utilizadas para el desarrollo del proyecto. Adicionalmente, se indican las técnicas de
investigacion y las herramientas o instrumentos utilizados. Por ultimo, se hace una
descripcion de la forma en que se procesa y analiza la informacién recopilada.

En el capitulo 1V, se desarrolla la metodologia definida en el capitulo anterior para los dos
primeros objetivos especificos del trabajo. EI primer objetivo se refiere al grado de madurez
en la gestion de proyectos del departamento de Servicio de ZEBOL. La evaluacion de la
madurez se realiza con base en los tres primeros niveles del modelo de madurez de Kerzner

(2001) y se obtienen datos que indican que tan madura se encuentra la empresa en la gestion
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de proyectos. El segundo objetivo hace referencia a las fases del ciclo de vida de los proyectos
del departamento de Servicio de ZEBOL, a los grupos de procesos involucrados y a las areas
de conocimiento que intervienen. De igual manera se hace uso de la metodologia planteada en
el capitulo tres.

En el capitulo cinco se realiza el desarrollo de los dos restantes objetivos especificos del
trabajo de graduacion. El primer objetivo consiste en el desarrollo de una propuesta de guia
metodoldgica para la gestion de proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL. El
desarrollo de este objetivo utiliza informacién obtenida en el capitulo cuatro con el propdsito
de determinar que grupos de procesos Yy areas de conocimiento se requieren para la
elaboracion de la guia metodoldgica. El segundo y ultimo objetivo, comprende el desarrollo
de un plan de implementacién para la guia metodolégica propuesta con el desarrollo del
objetivo tres.

Finalmente, el capitulo seis comprende las conclusiones y recomendaciones generadas con
el desarrollo del trabajo. También se hace indicacion de algunas recomendaciones para que
sean evaluadas y tomadas en consideracién en el futuro por parte de diferentes miembros de la

empresa.
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1. Capitulo I Generalidades de la investigacion

En este capitulo se expondra, el ;dénde?, ;qué?, ;para qué? y ;por qué? del proyecto. De

esta manera quedaran definidos elementos fundamentales para la continuacion del mismo.

1.1 Marco de referencia empresarial

En el marco referencial se expone una breve resefia sobre la empresa en donde se esta

desarrollando el trabajo de investigacion.

1.1.1 Antecedentes

ZEBOL S.A., es una compafiia que se funda en el afio de 1988, en Palmares de Alajuela, por
sus socios Rodolfo Zeledon Morales y Silvia Bolafios Fernandez. Nace como una empresa
familiar y cuyo objetivo es la representacion de casas extranjeras dentro del territorio
costarricense, siendo su linea principal equipos de bombeo. Su primera oficina, se situ6 en la
casa de habitacion de sus socios fundadores (Rodolfo Zeledon, comunicacion personal, 3
noviembre 2014).

El manejo y la organizacion de la empresa ha sido responsabilidad de sus socios fundadores,
sin embargo en la actualidad la toma de direcciones recae sobre la junta directiva. Esta junta
directiva esta conformada por sus socios fundadores y por tres miembros mas, quienes son los
hijos de dichos socios. Aun, con el pasar de los afios, la empresa continla siendo una empresa
familiar (Rodolfo Zeleddn, comunicacion personal, 3 noviembre 2014).

A través de los afios la empresa ha experimentado un crecimiento tanto fisicamente como de
personal. Hoy en dia, ZEBOL cuenta con una oficina principal ubicada en Palmares de
Alajuela, que posee un area de 2,500.00 m?. También cuenta con un departamento de
Servicio, ubicado en San Ramon de Alajuela con un area de 1.000,00 m2. Asimismo, posee
dos facilidades adicionales en Costa Rica, una ubicada en Guadalupe, San José y la otra
ubicada en Nicoya, Guanacaste. También cuenta con una oficina y bodega ubicada en la

ciudad de Panama, Panama.



Referente al personal, la empresa cuenta con 40 colaboradores, distribuidos en las diferentes
oficinas existentes. Sobre el ordenamiento de la compaiiia, se puede ver en la figura 1.1 el
organigrama actual (Rodolfo Zeleddn, comunicacion personal, 3 noviembre 2014).

En la actualidad, ZEBOL se dedica a la distribucion, venta e instalacion de equipos de

bombeo, ya sea en el sector comercial o industrial. Por tal motivo, cuenta con dos divisiones
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de ventas; la comercial enfocada a soluciones residenciales, productos de piscina, spa y
fuentes; y la industrial, enfocada en Agricultura, Construccién, Mineria, Refinerias,
Acueductos, Tratamiento de Aguas, Procesos Industriales, Hoteleria, entre otros.

Con el propésito de ofrecer soluciones integrales de equipos de bombeo, en el afio 2003 se
forma el departamento de Servicio. Nace con la finalidad de solventar necesidades de los




clientes como reparaciones, mantenimiento e instalaciones de los equipos de bombeo;
principalmente de agua potable, aguas negras, aguas pluviales, sistemas contra incendio,
sistemas de presion constante, entre otros. Dicho departamento presta Servicios a entidades
publicas, entidades privadas y personas particulares que mantienen relaciones comerciales con
ZEBOL (Rodolfo Zeleddn, comunicacion personal, 3 noviembre 2014).

Cuando se cred, el departamento de Servicio conto con cinco colaboradores, incluidos dos
en el rea administrativa. Aun se cuenta con dos colaboradores en el drea administrativa, sin
embargo, en total el departamento esta conformado dieciséis integrantes. En la figura 1.2 se
puede observar el organigrama del departamento de Servicio y la distribucién de sus

colaboradores.
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Figura 1.2 Organigrama departamento de Servicio ZEBOL
Fuente: Alvarado (2014)

Dentro de los principales trabajos del departamento de Servicio se puede encontrar:




e Pruebas de aforos en pozos profundos.

¢ Instalaciones de bombas horizontales y sumergibles (en pozos de hasta 250 metros de
profundidad y tuberias de hasta 200 mm de didmetro).

e Diagndstico y reparacion de bombas y motores.

e Fabricacidn de patines para el montaje de sistemas de presion constante.

e Bases para bombas horizontales y motores.

e Ensamble de bombas sumergibles y bombas horizontales.

e Mantenimientos preventivos y correctivos de sistemas de bombeo de aguas pluviales,
aguas negras, sistemas contra incendios.

e Limpieza de pozos.

e Instalacion de equipos de bombeo para agua potable para apartamentos, casas, quintas,

acueductos, entre otros.

1.2 Planteamiento del problema

Existen proyectos no exitosos en el departamento de Servicio de ZEBOL, en términos de
tiempo, costo y alcance.
En el apéndice No. 1 se muestra un analisis causa — efecto, el cual sirvié como base para la

reafirmacion del problema.

1.3  Justificacion del estudio

ZEBOL es una empresa familiar que ha ido creciendo a través de los afios. La forma en
como opera y como se gestionan las diferentes tareas ha sido responsabilidad de su gerente
general y uno de los socios fundadores. Debido al crecimiento de la empresa, tareas que se
ejecutaban de manera sencilla afios atras y que tenian una estructura clara, resultan

complicadas hoy en dia. La estructura organizacional y la falta de definicion de roles y



responsabilidades ha contribuido a que no exista una guia definida para el tratamiento de
varias tareas.

En la actualidad, la responsabilidad de la ejecucion y culminacion de los proyectos en el
departamento de Servicio recae sobre los supervisores de proyectos. Dichos supervisores no
cuentan con una guia para la gestion de proyectos y no poseen algun tipo de formacién sobre
practicas estandar para manejo de proyectos. Adicionalmente la empresa no cuenta con una
cultura de proyectos ni con un programa de capacitacion de desarrollo de habilidades
individuales en la administracion de proyectos.

Los proyectos son el elemento motriz del departamento de Servicio y de ellos depende el
éxito del mismo. Aunque los proyectos se llegan a ejecutar en su gran mayoria, no siempre
terminan dentro del tiempo y costo esperado, existiendo un incremento en ambos de entre un
30% y 100%, segun lo planeado. Esto ha provocado una disminucion significativa en el
margen de utilidad del departamento de Servicio, obteniendo en los ultimos tres afios
unicamente un 30% (del 100%) de la utilidad esperada de acuerdo con los analisis financieros
de los ultimos tres periodos fiscales del departamento. Expresado de otra manera, la utilidad
neta esperada para los ultimos tres periodos fiscales era de un 50%, sin embargo la utilidad
neta maxima alcanzada fue de un 15%.

Debido a la consecuencia de efectos negativos en la utilidad, ocasionada por el aumento en
costo y tiempo de los proyectos, se considera necesario implementar una metodologia que
fomente la estandarizacion del manejo de los proyectos. El departamento de servicio no
cuenta con métricas o parametros para la identificacion de otros efectos o perjuicios como lo

pueden ser mala imagen de la empresa, pérdida de sectores del mercado, entre otros.

1.4 Objetivos

A continuacion se describen los objetivos de este trabajo, los cuales son los ejes principales

sobre los cuales se va a trabajar.



1.4.1 Objetivo General

El siguiente es el objetivo general de proyecto

Elaborar una guia metodologia para planificar, ejecutar y controlar proyectos en el

departamento de Servicio de ZEBOL.

A continuacion se muestran los objetivos especificos

1.4.2 Objetivos Especificos

Determinar el grado de madurez en la administracion de proyectos del departamento de
Servicio, de acuerdo con el modelo de madurez PMMM, niveles 1, 2y 3, con el
propdsito de determinar la situacion actual del manejo de proyectos del departamento de

Servicio.

Identificar los procesos que se utilizan actualmente en el departamento de Servicio y las
areas de conocimiento que se gestionan, con el propoésito de establecer un punto de

partido para la elaboracion de la guia metodoldgica.

Integrar los procedimientos actuales de gestioén de proyectos en la empresa, junto con
aquellos que sean necesarios mediante una propuesta metodoldgica de gestion de
procesos en las areas de comunicaciones, riesgos, alcance, interesados, tiempo, costo,
recursos humanos, adquisiciones, calidad e integracion, segun las mejores préacticas en

la administracion de proyectos.

Ofrecer una propuesta de implementacion de la guia metodologia desarrollada en el

departamento de Servicio.



1.5 Alcance y limitaciones

El alcance del proyecto incluye el desarrollo de la metodologia para la gestion de proyectos
propios del departamento de Servicio, asi como una propuesta para el plan de capacitacion
sobre la implementacion de la misma en el departamento de Servicio de ZEBOL Dentro de

los entregables se incluye lo siguiente:

Etapa 1: Acta de constitucion del proyecto

Etapa 2: Analisis de madurez

Etapa 3: Informacion base sobre procesos y areas de conocimiento
Etapa 4: Documento formal para la gestion de los proyectos

Etapa 5: Propuesta del plan de capacitacion sobre la implementacion de metodologia.

Dentro de las limitaciones podemos encontrar:

e Se conto con poca disponibilidad del personal para atender las encuestas realizadas.

e La falta de apertura al cambio por parte de los altos medios de la empresa, genero
resistencia a la idea de utilizar la guia metodoldgica para la gestion de proyectos.

e Lainformacioén disponible dentro de la empresa fue escasa y no se encontraba en un
repositorio de informacion, que permitiera una facil recoleccion para la elaboracion
del trabajo de investigacion.

e La falta de compromiso del jefe del departamento de Servicio en la colaboracién para
el desarrollo de este trabajo, retrasé la entrega de respuestas de los cuestionarios
facilitados a él en dos semanas.

e No se realiz6 una validacion de los resultados obtenidos mediante las encuestas
realizadas.

¢ No fue realizado un analisis costo vs. beneficio de la implementacion de la propuesta

de la guia metodoldgica.



2. Capitulo Il Marco Tedrico

El siguiente capitulo incorpora informacion relevante sobre la cual el trabajo de
investigacion se basa. Contempla la recopilacion de varios autores que han tenido un

tratamiento sobre la tematica del trabajo de investigacion.

2.1 Empresas de Servicios

El proposito de esta apartado es conocer informacion relevante sobre las empresas de

Servicio y su importancia.

2.1.1 ¢Qué es un Servicio?

Un Servicio, segun la Real Academia Espafiola, es una accion y efecto de servir. También
se puede decir que es una Organizacion y personal destinados a cuidar intereses o satisfacer
necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada (Real Academia Espafiola,
2014). De otra manera, se puede decir que un Servicio es algo que cambia de modo
fundamental la condicion o la posicién de quién lo consume (Shaw, 1989).

Una caracteristica relevante sobre el Servicio es que el proceso puede estar relacionado con
un producto fisico, sin embargo, el desempefio es una esencia intangible (Lovelock, 1997). De
igual manera, es dificil estandarizar los Servicios, ya que son percibidos en funcion de las
personas que los suministran, cuando y donde los ofrecen, asi como la percepcion que pueda
tener una persona sobre el mismo dentro de la misma empresa (Martin y Diaz, 2013).

2.1.2 ¢Qué es una empresa de Servicio?
Para definir una empresa de Servicio, se puede decir que los Servicios son sistemas mas

complejos que organizan recursos, ya sean personas, tecnologias, informacion, entre otros;

esto de forma dindmica, para poder llevar a cabo una actividad profesional concreta con



pretensiones de crear valor, econdmico y social, a las relaciones entre proveedores — clientes —
organizaciones. De esta forma, se puede ver que surge una relacion estrecha entre los
demandantes y oferentes de dichos Servicios en la actualidad. Es importante mencionar que
asi como los clientes particulares, las administraciones publicas también son usuarias de
Servicios (Martin y Diaz, 2013).

El término empresa de Servicios, engloba todas aquellas cuyo principal producto final es un
bien intangible o no duradero, o en su defecto, un conjunto de centros de produccién cuyo
producto final no es un bien material (Martin y Diaz, 2013).

Dentro de las principales actividades que realizan los trabajadores de las empresas de
Servicio se pueden citar el tratamiento de datos, operaciones de reparacion y mantenimiento,

actividades de limpieza, venta de alimentos y bebidas, entre otras (Martin y Diaz, 2013).

2.1.3 Caracteristicas de las empresas de Servicios

Las empresas de Servicios difieren en muchos aspectos a las empresas del sector industrial.
Desde afios atrés, ha existido una marcada diferenciacion en ambos sectores. Segin Shaw
(1989), son dos factores los que han provocado que las empresas del sector Servicio quieran
parecerse a las del sector industrial. EI primer factor se refiere a cuando las empresas quieren
tratar todo lo predecible y medible como algo mas real que los procesos, los cuales son mas
complicados de evaluar. El otro factor se refiere al sentimiento permanente de inferioridad
que manifiestan los proveedores de Servicio, siendo la raiz de este sentimiento la oposicién
gue muestran otros a recibir indicaciones de sus contratados.

Asimismo, se puede ver que desde un planteamiento macroeconémico, el sector de
Servicios estd ubicado en el sector terciario de la actividad econdmica, mientras el sector
industrial se encuentra en el primario. Por lo tanto, para poder diferenciar una actividad como
industrial o de Servicios, es necesario conocer el marco en el que se desarrolla. Si una
actividad de mantenimiento es desarrollada por la misma empresa seria una actividad
industrial, sin embargo, si esta actividad de mantenimiento es desarrollada por una empresa
independiente en orden de satisfacer las necesidades de otra, seria una actividad de Servicios
(Fernandez, 1993).



Otra de las caracteristicas mas importantes del sector Servicio, se refiere a que el mismo no
produce bienes materiales, sino, es responsable de dotar a la poblacion, de Servicios
necesarios para satisfacer sus necesidades. De igual manera, debido a la imposibilidad de
almacenar y transportar Servicios, el nimero de mercados que las empresas de dicho sector
pueden cubrir es limitado. Esto ha llevado a las empresas a tener una dificultad para llevar a

cabo una produccion centralizada y una prestacion de Servicios masiva (Martin y Diaz, 2013).

2.1.4 Importancia de las empresas de Servicios

En los Gltimos afios, los sectores de Servicios o las empresas de Servicios han jugado un
papel importante en la economia de muchos paises. Se puede apreciar en la figura 2.1 un
gréafico sobre el comercio de Servicio en algunos de los paises de América Latinay su
respectivo porcentaje referente al PIB de cada pais, expresado en ddlares de los Estados
Unidos de América, para los afios comprendidos entre 2009 y 2012. Para Costa Rica, se
aprecia que en los ultimos afios, mas de un 20% de nuestro producto interno bruto se ha
destinado al sector Servicios, generando una oportunidad muy grande para las empresas o
compafiias que se encuentran en dicho sector comercial.

Es importante tomar en consideracion que el sector Servicios genera también una gran
cantidad de empleos y mayor estabilidad para aquellos que dependen del mismo. La
asociacion positiva entre el sector Servicio y el ingreso per céapita, es una de las mejores
conocidas regularidades en el crecimiento y desarrollo de la economia (Eichengreen y Gupta,
2011).
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2.2 Proyectos en empresas de Servicios

Esta seccion hace una introduccion a los proyectos en las empresas de Servicios y

caracteristicas de los mismos.
2.2.1 ¢Qué es un proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo por un determinado periodo de tiempo llevado a cabo para la
creacion de un producto, Servicio o resultado. Por su naturaleza, los proyectos tienen un
principio y un final definidos; y se sabe que se ha alcanzado el final de un proyecto cuando se
logra el cumplimiento de los objetivos del mismo, cuando se termina porque sus objetivos no
se cumpliran o no podran ser cumplidos, o cuando el problema que lo origino ya no existe. De

igual manera, se puede concluir un proyecto si el cliente, patrocinador o lider desea
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terminarlo. Es importante notar que el hecho de que un proyecto sea temporal no implica que
necesariamente su duracion sea corta y aun cuando los proyectos son temporales, esta
temporalidad puede no aplicar al producto, Servicio o resultado creado por el mismo. Por lo
general los proyectos se realizan para crear un resultado duradero (Project Management
Institute, 2012).

Otra definicion de proyecto segun International Project Management Association (2006) es
una operacion restringida en tiempo y costo para realizar una serie de entregables definidos
segun requerimientos y normas de calidad.

Cada uno de los proyectos origina un producto, Servicio o resultado Unico, siendo el
resultado del proyecto tangible o intangible. Pueden existir elementos que se repitan dentro de
un proyecto, como entregables y/o actividades; sin embargo, cada proyecto tendra
caracteristicas Unicas que lo diferenciaran de otros (Project Management Institute, 2012).

Una de las caracteristicas de los proyectos es que tienen un cliente o patrocinador quién es
el que provee los fondos necesarios para realizarlo. El cliente o patrocinador puede ser una
persona, un grupo de personas, asi como una o varias organizaciones. Otra caracteristica es
que los mismos utilizan varios recursos para realizar sus tareas. Dichos recursos pueden ser
personas, organizaciones, materiales, entre otros (Guido y Clemens, 2007).

Por ultimo es importante mencionar que cada proyecto siempre incorpora cierto grado de
incertidumbre, esto debido que al inicio se elabora un plan en donde se incluyen ciertas
suposiciones y estimaciones. Dichas suposiciones y estimaciones incidiran en el alcance,
tiempo y costo del proyecto, razon por la cual podrian existir variaciones con lo planeado

originalmente (Guido y Clemens, 2007).

2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es una serie de fases por las cuales atraviesa el mismo, desde
su inicio hasta su cierre. Las fases por lo general se dan en secuencia y la cantidad asi como
su denominacion quedan en funcion de la de gestion y control de la organizacion involucrada
en el proyecto, la naturaleza del proyecto y el area de aplicacion. Las fases por lo general

tienen un tiempo definido, con un principio y un final. De igual manera, el ciclo de vida
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proporciona un marco de referencia basico sobre el cual se dirige el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado (Project Management Institute, 2012).

Entonces, se puede decir que los proyectos se originan cuando el cliente o patrocinador
identifica una necesidad. Por lo tanto, la primera fase del ciclo de vida del proyecto envuelve
la identificacion de dicha necesidad, problema u oportunidad y por lo general dicha necesidad
asi como los requisitos se coloca en un documento.

La segunda fase del ciclo de vida comprende el desarrollo de una propuesta para solventar
dicha necesidad o problema. En esta fase se desarrollan métodos para la solucion del
problema o necesidad, se estiman los recursos necesarios, asi como el tiempo necesario para
solventar el problema.

La tercera fase del ciclo de vida del proyecto comprende la implementacion de la solucion
propuesta. Por lo general en esta fase hay un aumento significativo en el esfuerzo requerido,
incrementando considerablemente al inicio y una vez que la fase esta por concluir se dara un
relajamiento. Esta fase culmina con el logro del objetivo del proyecto.

La fase final del ciclo de vida comprende su conclusion o cierre y es necesario llevar a cabo
ciertas actividades para dar por concluido el proyecto, como por ejemplo la confirmacion del
suministro de los entregables del proyecto.

Por ultimo, es importante mencionar que el ciclo de vida del proyecto puede variar en
duracion y puede tardar desde varias semanas hasta afios. Asimismo, puede ser que no todos
los proyectos pasen necesariamente por todas las fases del ciclo de vida y esto dependera de la
formalidad con que se ejecute (Guido y Clemens, 2007).

En la figura 2.2 se puede ver una representacion gréafica del ciclo de vida del proyecto y
como incrementa la cantidad de recursos conforma avanza el mismo, hasta llegar a una etapa

o fase de cierre.
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Figura 2.2 Ciclo de vida de un proyecto
Fuente: Project Management Institute (2012)

2.2.3 Gestion de proyectos en empresas de Servicios

Para poder analizar la gestion de proyectos en el sector Servicios, es importante conocer a
qué se refiere la gestion de proyectos. Este enfoque de la gestion de proyectos es
relativamente nuevo y se caracteriza por utilizar técnicas especiales de gestion, con el
propdsito de obtener un mejor control y uso de recursos. Hoy en dia, el concepto de gestidn de
proyectos es aplicado en diversas industrias y organizaciones, esto debido a los rapidos
cambios en tecnologias y un mercado en evolucién (Kerzner, 2009). En concreto, la gestion
de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades realizadas en un proyecto para satisfacer los requisitos del mismo (Project
Management Institute, 2012).

La gestion de proyectos en empresas de bienes ha demostrado tener gran importancia debido
a la obtencion de ventajas competitivas, por consiguiente, resulta alentador dar un tratamiento

similar a las empresas de Servicio. De igual manera, si se quiere posicionar a la empresa en el
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mercado y tener éxito en el mismo, es necesaria la elaboracion de una estrategia para la
consecucion de los objetivos (Ruiz, Alfalla, Medina, y Chavez, 2009).

En relacion con el suministro de un Servicio de calidad para el posicionamiento de la
empresa, resulta fundamental notar que el mismo no debe pasar por un proceso espontéaneo,
sino que debe ser planificado y gestionado, desde el disefio hasta la entrega, con el propdsito
de mantener una operacion eficiente para la consecucion de Servicios de calidad entregados al
cliente (Huertas y Dominguez, 2007).

Por ultimo, dentro del ambiente turbulento de esta economia, la competitividad y el
desempefio, estan siendo ahora relacionados con cuestiones como calidad de Servicio,
experiencias de valor agregado al cliente, gestion de las relaciones con el cliente,
personalizacion de los Servicios, entendimiento de la cultura y la satisfaccion de las
necesidades del cliente. No obstante, no todas las empresas de Servicio han sido exitosas en
su transformacion y aspectos como la experiencia profesional y la preparacion académica han
identificado la incapacidad de entregar resultados esperados en el negocio (Sigala y Christou ,
2006). Por lo tanto, es imperante darle la importancia necesaria a la gestion de proyectos, con
el proposito de obtener resultados satisfactorios en el sector de Servicios y asi poder
posicionar de forma exitosa a la compafiia dentro de dicho mercado.

2.2.4 Madurez de las empresas en gestion de proyectos

Toda compafiia desea alcanzar la madurez y la excelencia en la gestion de proyectos, sin
embargo, no todas las compafiias reconocen que el plazo puede acortarse mediante la
realizacion de una planificacion estratégica para la gestion de proyectos. Las organizaciones
tienden a realizar la planificacion estratégica de nuevos productos y Servicios mediante el
establecimiento de un plan bien pensado, y luego ejecutan el plan con precision. Sin embargo,
hay modelos que pueden ser usados para ayudar a las empresas en la realizacion de la gestion
y el logro de la madurez y la excelencia en un periodo de tiempo razonable.

Para el logro de la excelencia en la gestién de proyectos se pueden utilizar varios modelos
de madurez, dentro de los cuales encontramos el modelo de madurez de gestion de proyectos

(PMMM), que se compone de cinco niveles, como se muestra en la figura 2.3.
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Figura 2.3 Modelo de madurez PMMM para la gestion de proyectos
Fuente: Torres (2013)

Cada uno de los cinco niveles representa un diferente grado de madur
proyectos. En la figura 2.4 se muestra una breve descripcion de cada un
modelos segln (Kerzner, 2001).

También se pueden indetificar otros modelos de madurez como el OP

P3M3 de la OGC. El propésito del OPM3 es facilitar un camino a las or

ez en la gestion de
o0 de los cinco

M3 del PMI y el

ganizaciones para que

puedan comprender la gestion de proyectos organizacionales y asi medir su madurez versus

un extenso y amplio conjunto de mejores practicas en la gestion de proyectos. Por otro lado,

el P3M3 es una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas y es recomendado

para uso en el sector publico, permite evaluar resultados e identificar oportunidades de mejora

con el fin de aprovechar la ventaja competitiva y el rendimiento de la mejora (Castellanos,

Gallego, y Delgado, 2014).
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Mejora continua: En este nivel la organizacion estaen
5 la capacidad de realizar un analisis de los resultados

obtenidos en la comparacién con su entorno, y tomar
decisiones sobre sus metodologias.

Evaluaciéon comparativa (Benchmarking): En este nivel

la organizacion reconoce la importancia del mejoramiento
4 | de sus procesos para alcanzar la competitividad en el
mercado, para esto debe establecer criterios comparativos
con otras organizaciones de su entorno.

Metodologia tinica: En este nivel la organizacion

3 reconoce que debe acogerse a una sola metodologia para
manejar sus procesos, enfocandose a la administracion de

proyectos

Procesos comunes: En este nivel la organizacion
reconoce la necesidad de utilizar los mismos procesos de
administracion en todos sus proyectos, de manera que el
éxito de uno pueda replicarse en los demas.

2

Figura 2.4 Niveles modelo madurez PMMM para la gestion de proyectos
Fuente: Kerzner (2001)

La finalidad de la implementacion de un modelo de madurez es la posibilidad de evaluar las
capacidades de la organizacion en la administracion de proyectos y de reforzar areas en donde
se identifiquen debilidades como alcance, tiempo, costo, entre otras. Por consiguiente, resulta
primordial la implementacion de un modelo que permita una rapida y agil evaluacion de la
situacion actual organizacional. EI modelo PMMM facilita un cuestionario que puede ser
impreso y distribuido para la recoleccién de informacion mientras que para la implementacién
de los modelos como OPM3 y P3M3 es necesario realizar un registro en la pagina web.
Asimismo, es necesario realizar procesos mas complejos y costosos para poder obtener un
resultado. (Castellanos et al., 2014)

El concepto de madurez puede ser muy subjetivo en muchos aspectos. En el caso de la
gestion de proyectos la madurez esta ligada a qué tan bien una organizacién puede gestionar
sus proyectos. Por supuesto, es inherente que los procesos en las organizaciones evolucionan

y maduran y que hay una relacion entre la madurez y el éxito (Archibald y Prado, 2014) .
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2.3 Proyectos en pequefias y medianas empresas (PyMES)

La seccion 2.3 trata sobre la gestion de los proyectos en las pequefias y medianas empresas y

sobre que practicas se realizan para dicha gestion.

2.3.1 ¢Qué es una PyME?

Segun la Real Academia Espafiola, se puede definir una PyME como una empresa
mercantil, industrial, entre otras, compuesta por un nimero reducido de trabajadores, y con un

moderado volumen de facturacion (Real Academia Espafiola, 2014).

2.3.2 Micro, pequeiias y medianas empresas (MiPyMEs) en Costa Rica

En Costa Rica, existe una clasificacion donde se encuentran micro, pequefias y medianas
empresas, por lo tanto se puede entender por micro, pequefia y mediana empresa (MiPyME) a
toda unidad productiva de caracter permanente que disponga de los recursos humanos, los
maneje y opere, bajo las figuras de persona fisica o de persona juridica, en actividades
industriales, comerciales, de Servicios o agropecuarias que desarrollen actividades de
agricultura organica; segun su tamafio y actividad (Ministerio de Economia, Industria y
Comercio, 2014).

Asi como en muchos pais en vias de desarrollo, Costa Rica cuenta con una economia donde
las micro, pequefias y medianas empresas representan casi totalidad del parque productivo
(97,8%) y generan el 48,4% del empleo privado. La mayoria de MiPyMESs costarricenses son
microempresas (68,4%), mientras que las pequefias empresas constituyen el 24,8% vy las
medianas empresas solo el 4,6%. Segln la produccion que realizan, estas empresas se
concentran principalmente en el sector Servicios (51,3%), seguido por el sector comercio
(24,1%), agricultura y pesca (12,2%) e industria manufacturera (7,7%) (Brenes y Govaere,
2010).

Para obtener una clasificacion de las MiPyMEs, es necesario conocer la actividad que

realizan, ya sea empresarial como industrial, comercial y de Servicios. Para dicha
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clasificacion en Costa Rica se utiliza la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de
todas las Actividades Economicas (C11U), emitida por la Organizacion de Naciones Unidas.
El proposito principal de la ClIU es ofrecer un conjunto de categorias de actividades que se
pueda utilizar para la reunion y difusion de datos estadisticos de acuerdo con esas actividades
(Organizacion de Naciones Unidas, 2009).

Para la determinacion del tamafio de una micro, pequefia 0 mediana empresa en Costa Rica,
es posible realizarlo mediante la ponderacion matematica de una formula establecida por
(Ministerio de Economia, Industria y Comercio, 2014) que las clasifica segun su actividad
empresarial y que contempla el personal promedio contratado en un periodo fiscal, el valor de
los activos, el valor de ventas anuales netas y el valor de los activos totales netos.

Dependiendo del resultado obtenido de dicha formula, la empresa se puede clasificar como:

a. Microempresa si el resultado es igual o menor a 10.
b. Pequefia Empresa si el resultado es mayor que 10 pero menor o igual a 35.

c. Mediana Empresa si el resultado es mayor que 35 pero menor o igual a 100.

2.3.3 Gestion de proyectos en PyMEs

Las PyME juegan un papel importante en la economia, aportando empleo y realizando una
contribucidn significativa a la estabilidad de la misma, por lo que se podria ver que las PyME
propician el crecimiento de la economia.

Por otra parte, la gestidn de proyectos es una disciplina ya establecida que define
herramientas y técnicas para definir, planear e implementar los proyectos.

De esta manera, la gestion adecuada de proyectos es la estrategia que se requiere para
mejorar el desempefio de las PyMEs, incrementando su rentabilidad y por consiguiente su
crecimiento.

Debido a la contribucién de las PyME en la economia, es fundamental que las mismas
analicen la necesidad de incrementar la competitividad y la calidad, con el proposito de

igualar o exceder las necesidades de los clientes y la competencia. La idea de la gestion de
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proyectos en PyME es propiciar la innovacién y el crecimiento de las mismas pero de una
manera que se adapte a sus necesidades (Turner, Ledwith, y Kelly, 2009).
Segun Ghobadian y Gallear (1997) se pueden encontrar algunas caracteristicas en la gestion

de proyectos de las PyMEs, dentro de las cuales estan:

e Las PyMEs requieren simples sistemas para la planeacion y control, asi como reportes
y evaluaciones informales.

e Las PyMEs cuentan con un bajo grado de estandarizacion, con una toma de decisiones
idealista.

e Las PyMEs tienen un bajo grado de especializacion con multiples tareas, pero un alto
grado de innovacion.

e Debido a las consecuencias por los fallos en PyMEs, las personas prefieren técnicas

probadas.

Segun la conclusion de su articulo Turner et al. (2009), las PyMEs requieren una version
ligera para la gestion de proyectos, con herramientas sencillas y con versiciones diferentes
para micro, pequefios y medianos proyectos. También identifican que los factores mas
importantes para el éxito en la gestion de proyectos son la comunicacion con el cliente; la
planecion, monitoreo y control; y la asignacién de recursos.Adicionalmente el apoyo de la
Alta Direccién y la gestion de riesgos son factores importantes en las empresas del sector
Servicios.

Asimismo, es de gran importancia que las PyMEs tengan claro que deben ser selectivas a la
hora de escoger la cantidad de procesos que van a implementar en la gestion de proyectos,

depeniendo del tamafio y del tipo de industria en la que van a trabajar.

2.3.4 Guias de buenas practicas para la gestion de proyectos

Una guia de buenas préacticas proporciona pautas para la gestion de proyectos individuales y

define conceptos relacionados con la direccion de proyectos. Describe asimismo el ciclo de
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vida de la direccion de proyectos y los procesos relacionados, asi como el ciclo de vida del
proyecto (Project Management Institute, 2012).

Dentro de la administracion de proyectos, existen varias guias de buenas practicas que
proporcionan una ayuda a quienes gestionan proyectos. Dentro de ellas se puede encontrar el
PMBO0oK®, guia elaborada por el PMI. Asimismo, existen otras guias como el ICB de IPMA 'y
PRINCEZ2, desarrallado originalmente por la CCTA y que ahora forma parte de la OGC; entre

otras. Las mismas se describen brevemente a continuacion.

2.3.4.1 Guia del PMBoK®

La Guia del PMBoK® es un estandar reconocido a nivel mundial y que es extensamente
utilizado por administradores de proyectos. Como estandar se entiende un documento formal
que describe normas, métodos, procesos Yy practicas establecidos. Al igual que en otras
profesiones, el conocimiento incorporado en el estdndar del PMBoK® evoluciond a partir de
las mejores practicas identificadas por los profesionales dedicados a la gestion de proyectos y
que han contribuido a su desarrollo (Project Management Institute, 2012).

De acuerdo con el PMBoK®), la direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, con el propdsito de
cumplir con los requisitos del mismo. Esto se logra mediante la aplicacion e integracién de 47
procesos para la gestion de proyectos, que estan agrupados de manera logica y categorizados
en cinco grupos de procesos. Estos cinco grupos de procesos son inicio, planificacion,
ejecucidon, monitoreo y control, y cierre (Project Management Institute, 2012). En la figura
2.4 se muestran los grupos de procesos Yy su interaccion dentro del ciclo de vida del proyecto.

Los 47 procesos de la gestion de proyectos se agrupan a su vez en diez areas de
conocimiento. Cada area de conocimiento es un conjunto de conceptos, términos y
actividades que conforman un &mbito profesional, de la direccidn de proyectos o un area de
especializacién. Por lo general, las diez areas de concocimiento son utilizadas en la mayoria
de los proyectos, dependiendo de su complejidad. Las diez areas de conocimiento son:
Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto, Gestion del Tiempo
del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto,
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Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del
Proyecto, Gestion de los Riesgos del Proyecto, Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto y
Gestion de los Interesados del Proyecto. Estas areas de conocimiento proporcionan una
descripcion detallada de las entradas y salidas de los procesos, asi como una explicacion
descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuente en los procesos de la gestion

de proyectos (Project Management Institute, 2012).
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Figura 2.5 Grupo de procesos y su interaccion en el ciclo de vida del proyecto
Fuente: Project Management Institute (2012)

Esta guia, es una explicacién de buenas préacticas generadas a través del tiempo y una
sugerencia de como se pueden gestionar los proyectos. Sin embargo, el éxito de su

implementacién va depender de la organizacion, de sus recursos y de sus proyectos.
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2.3.5 Metodologias para la gestion de proyectos en PyMEs

Aun cuando existe mucha informacion sobre guias de mejores practicas para la gestion de
proyectos, estas se centran principalmente en proyectos para grandes industrias, mientras que
para PyMEs la informacion es escasa. Por ejemplo, el modelo de procesos de PRINCEZ2,
antes mencionado, puede ser apropiado para proyectos de mediano tamafio, sin embargo, no
es apropiado para proyectos pequefios, especialmente para proyectos pequefios en PyMEs,
esto debido a que es muy burocréatico, como lo indica (Payne y Turner, 1999).

Segn Murphy y Ledwith (2007) en investigaciones realizadas en practicas de gestion de
proyectos dentro de PyMEs de alta tecnologia en Irlanda, las PyMEs deben de seguir un
proceso estructurado para la seleccion de sus practicas de gestion de proyectos, identificando:
sus objetivos estratégicos; criterios de éxito apropiados e indicadores de desempefio para sus
proyectos; factores de éxito apropiados; y herramientas y técnicas de gestion de proyectos
adecuadas, que cumplan con los criterios de la empresa.

Por otro lado, para las PyMEs del sector Servicios, existen caracteristicas que deben ser
tomadas en cuenta para el desarrollo de indicadores de medicidn y seguimiento, que se
muestran en la figura 2.7. De las mismas, se concluye que al tener un contacto directo de la
empresa con el cliente, se pueden conocer de manera mas rapida los requerimientos y
necesidades del mismo, lo que permitiria obtener una percepcion de calidad en el Servicio,
cuando se cumplen de manera satisfactoriamente. Cuando esto sucede, el cliente siente que
sus necesidades y expectativas son entendidas por la empresa, lo que lo convierte en un

cliente permanente (Martinez, 2013).
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Figura 2.6 Caracteristicas PyMES servicios gestion proyectos
Fuente: Martinez (2013)

Asi, es claro que las PyMEs requieren una guia o metodologia ligera para la gestion de
proyectos, menos burocréatica que las conocidas para grandes proyectos, pero con elementos
de las mismas.

Por tal motivo, se sugiere utilizar como base para el desarrollo de la metodologia propuesta
la guia de buenas practicas del PMBoK®. Esto debido a que se enfoca mayormente en areas
de conocimiento y procesos que puede ser adaptado de manera facil al departamento de
Servicio y no se requeriria un conocimiento muy amplio en la administracion de proyectos
para el seguimiento de la metodologia. Por otro lado el ICB incluye otras areas como las
competencias del individuo, sin embargo se considera que es necesario iniciar por una base
técnica. Asimismo, la guia de procesos de PRINCE2 resultada muy burocratica segun lo

indicado con anterioridad.
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3. Capitulo 111 Marco Metodoldgico

En este capitulo se establece la metodologia para desarrollar el proyecto final de graduacion.
Se describen el tipo de investigacion; las fuentes y sujetos; las técnicas a utilizar; y como se
procesaron y analizaron los datos.

3.1 Tipo de Investigacion

Este trabajo fue desarrollado mediante una investigacion mixta, en la cual se usaron
recursos de dos tipos de investigacion, la descriptiva y la aplicada.

En el inicio de la investigacion se utilizo la investigacion descriptiva, ya que se evaluaron y
recolectaron datos sobre la gestion de proyectos actual. Posteriormente la investigacién paso a
ser aplicada, ya que se aplicd la informacion recolectada, asi como el conocimiento aportado
por otros, tal y como (Venegas, 2009) lo describe: “se realiza con el propdsito de resolver un

problema, tomar decisiones, evaluar programas, y en general mejorar un producto”.

3.2 Fuentesy Sujetos de Informacién

De acuerdo con Danhke (1989) en la literatura de (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2006),
existen tres tipos béasicos de fuentes de informacién: fuentes primarias, secundarias y
terciarias. Las fuentes primarias corresponden a datos de primera mano, ya que se trata de
documentos que contienen los resultados de los estudios correspondientes. Las fuentes
secundarias son listas, compilaciones y resimenes de referencias o fuentes primarias, por lo
que reproducen informacién de primera mano. Por ultimo, las fuentes terciarias son
reproducciones de fuentes secundarias, por lo que seria informacion de primera mano
reproducida en una fuente secundaria, que a su vez se reproduce en otra fuente.

Segun lo citado anteriormente, para este trabajo se utilizaron fuentes primarias y

secundarias, asi como sujetos de informacion los cuales son indicados a continuacion:
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Fuentes primarias

= Manual de Puestos y Funciones ZEBOL S.A.

= Administracion Exitosa de Proyectos.

» Project Management - A Systems Approach to Planning, Scheduling, and
Controlling.

= Strategic Planning for Project Management using a Project Management
Maturity Model.

= The two waves of service-sector growth.

= Fundamentos de direccidn de operaciones en empresas de Servicios.

= Managing Service Quality: An International Journal.

= Estado nacional de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas formales.

» Project management in small to medium-sized enterprises.

= Global trends and challenges in services.

= International Journal of Operations y Production Management.

= The Importance of Knowing Your Project, Program, and Portfolio
Management Maturity.

» Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Quinta Edicion).

*= ICB - IPMA Competence Baseline Version 3.0.

= Company wide project management: the planning and control of programmes
of projects of different types.

» Project management tools and techniques in high-technology SMEs.

» Relacién entre calidad y productividad en las PyMEs del sector Servicios.

= Metodologia de la investigacion (Cuarta edicion).

= Real Academia Espariola.

= Banco Mundial.

= Documento con andlisis del grado de madurez en administracion de proyectos

del departamento de Servicio de ZEBOL.
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» Proyectos de graduacion en el area de administracion y gerencia de proyectos
del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica y de la Universidad para la

Cooperacion Internacional.

. Fuentes secundarias

Mercadotecnia de Servicios.

= The Service Focus: Developing Winning Game Plans for Service Companies.
= Direccién de la Produccién: fundamentos estratégicos.

= Biblioteca de la Facultad de Comunicacion, Universidad de Sevilla.

= Sitio web Universitat de Barcelona.

= Sitio web PYMES Costa Rica.

= Sitio web EPMCHILE.

= Algunos Elementos de Investigacion.

= Investigacion y Comunicacion

e  Sujetos de Informacién

=  Gerente ZEBOL.
= Jefe de operaciones del departamento de Servicio de ZEBOL.

= Supervisores de proyectos del departamento de Servicio de ZEBOL.

3.3 Técnicas de Investigacion

Sobre las técnicas de investigacion, cada uno de los objetivos planteados fue analizado con
el propdsito de determinar las técnicas requeridas y quién o quiénes intervienen en el proceso,
para asi finalmente determinar cual seria el entregable a obtener. A continuacion se muestran
los cuadros para cada uno de los objetivos especificos.

En el cuadro 3.1 se muestran las técnicas de investigacion utilizadas para determinar el

grado de madurez en proyectos del departamento de Servicios.
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Cuadro 3.1
Técnicas de investigacion para el objetivo especifico uno
OBJETIVO CONCEPTUALIZACION

Determinar el grado de madurez en la | Nivel de conocimiento sobre la administracién de proyectos,

administracion de proyectos del cdémo se ejecutan los mismos y que es necesario controlar para
departamento de Servicio, de acuerdo | el éxito de los mismos.

con el modelo de madurez PMMM,

niveles 1, 2 y 3, con el proposito de i
TI1PO DE INVESTIGACION

Descriptiva.

determinar la situacion actual del
manejo de proyectos del departamento
de Servicio.

) Técnicas e ] .
Indicadores . » Fuentes Sujeto Entregable parcial
instrumentacion

Jefe de operaciones /

Madurez del Tablas y graficos con
Cuestionario Supervisores de . ..
departamento de o (Kerzner, 2001) informacion sobre el
o (Apéndice 2,3,4) proyectos / Gerente )
Servicio nivel de madurez
general

ENTREGABLE FINAL
Evaluacidn del grado de madurez en la gestion de proyectos del departamento de Servicio de ZEBOL,

segln los niveles 1, 2 y 3 de PMMM.

Los cuestionarios fueron sometidos a evaluacion Gnicamente al jefe de operaciones y los
supervisores de proyectos del departamento de Servicio, asi como al gerente general. Esto se
debid al poco conocimiento en la gestion de proyecto por parte del personal del departamento
de Servicio, ya que si se consideraba una muestra mas amplia, el resultado podia verse
alterado.

Por otra parte, en el cuadro 3.2 se muestran las técnicas de investigacion utilizadas para
identificar los procesos que se utilizan en el departamento de Servicio y las areas de

conocimiento que se gestionan.
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Cuadro 3.2
Técnicas de investigacion para el objetivo especifico dos

OBJETIVO CONCEPTUALIZACION
Identificar los procesos que se utilizan

Conjunto de procesos involucrados en la gestion de proyectos,

actualmente en el departamento de segln lo establecido en la gufa del PMBoK®

Servicio y las areas de conocimiento

que se gestionan, con el propdsito de TIPO DE INVESTIGACION
establecer un punto de partido para la

Descriptiva.

elaboracion de la guia metodoldgica.

_ Técnicas e .
Indicadores . » Fuentes Entregable parcial
instrumentacion

Revision . ) Identificacion de fases
Fases de los procesos Juicio de expertos No aplica
documental de los proyectos
Mapeo de grupos o ) Identificacion de grupos
Grupos de procesos Juicio de expertos No aplica
de procesos de procesos
Areas de Mapeo de areas o ) Identificacion de areas
o o Juicio de expertos No aplica o
conocimiento de conocimiento de conocimiento

ENTREGABLE FINAL

Fases de los proyectos, grupos de procesos y areas de conocimiento utilizadas en la gestion de proyectos

en el departamento de Servicio de ZEBOL.

En la revision documental se utiliz6 el juicio de expertos por parte del autor del presente
trabajo para lograr la identificacion de las fases en que estdn compuestos los proyectos del
departamento de Servicio de ZEBOL.

Por otro lado, el mapeo fue realizado mediante juicio de expertos evaluando la forma de
gestionar y ejecutar los proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL. Ninguna de la
informacion recopilada esta debidamente documentada en el departamento de Servicio y
tampoco existe una identificacion de las areas de conocimiento y grupos de procesos como
tal. Por lo tanto, se realiz6 un esfuerzo para identificar qué grupos de procesos y areas de
conocimiento estaban presentes y como se gestionaban y ejecutaban.

En otro orden de cosas, en el cuadro 3.3 se muestra la técnica de investigacion utilizada para

integrar los procedimientos de gestion de proyectos que se consideran necesarios.
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Cuadro 3.3
Técnicas de investigacion para el objetivo especifico tres
OBJETIVO CONCEPTUALIZACION

Integrar los procedimientos actuales de gestion de Metodologia para la gestién de proyectos, segun

proyectos en la empresa, junto con aquellos que sean | mejores practicas de guias metodoldgicas y del
necesarios mediante una propuesta metodoldgica de | departamento de Servicio de ZEBOL.

gestion de procesos en las areas de comunicaciones,
riesgos, alcance, interesados, tiempo, costo y otras, TIPO DE INVESTIGACION
segun las mejores practicas en la administracion de Aplicada.

proyectos.

) Técnicas e . .
Indicadores Fuentes Sujeto Entregable parcial

instrumentacion

| Requisitos de integracion, | | Guiadel
alcance, tiempo, costos, PMBOK® Requerimientos para
calidad, recursos humanos, Revision documental Repositorio de N_O la gestion de las areas
riesgos, comunicaciones, informacion aplica de conocimiento.
adquisiciones e interesados recopilada

ENTREGABLE FINAL
La guia metodoldgica para la gestion de proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL

Se realiz6 una revision documental de la informacion obtenida con los objetivos especificos
uno y dos, asi como con la tabla de correspondencia entre los grupos de procesos y las areas
de conocimiento de la direccion de proyectos de la guia del PMBoK® (Project Management
Institute, 2012), incorpoada en el anexo 2 . El proposito fue determinar las areas de gestion de
conocimiento requeridas para la guia metodoldgica del departamento de Servicio y aquellas
herramientas y/o técnicas necesarias para su gestion y ejecucion.

Finalmente, en el cuadro 3.4 se muestra la técnica de investigacion que fue utilizada para
ofrecer una propuesta de plan de capacitacion para el departamento de Servicio sobre la

implementacion de la metodologia desarrollada.
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Cuadro 3.4.
Técnicas de investigacion para el objetivo especifico cuatro

OBJETIVO CONCEPTUALIZACION
Proponer un plan de capacitacion para | Guia para la capacitacion sobre la implementacion de la nueva

la implementacion de la metodologia | metodologia para la gestion de proyectos.

desarrollada en el departamento de T1PO DE INVESTIGACION
Servicio.

Aplicada.

) Técnicas e )
Indicadores ) » Fuentes Entregable parcial
instrumentacion

Informacion para

Personal requerido, Recopilacion de Juicio de ] »
] . . No aplica elaboracion del plan de
tiempo informacion expertos o
capacitacion.

ENTREGABLE FINAL
Plan de capacitacion para la guia metodologia de gestion del departamento de Servicio de ZEBOL.

El plan de capacitacion se elaboré tomando en consideracion el personal y la cantidad que
debia prepararse sobre el uso de la guia metodologica, asi como la disponibilidad del

personal.
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3.4 Procesamiento y Analisis de Datos

Sobre el procesamiento y analisis de los datos, se muestran a continuacion los entregables y
la forma en que se procesan los datos en cada uno de los objetivos planteados.
Para el objetivo especifico niUmero uno, se muestra la figura 3.1 en la cual se evidencia la

forma en que se procesé y analizo la informacion para la obtencion del entregable uno.

Recopilacién de
informacioén de
cuestionarios

1

Evaluacion del grado de madurez en la gestion
de proyectos del departamento de servicio de
ZEBOL, segun los niveles 1, 2y 3 de PMMM.

Figura 3.1 Procesamiento y analisis de datos del objetivo nimero uno.
Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, para el objetivo especifico nimero dos, se muestra la figura 3.2. Esta figura
contiene informacidn sobre la forma en que se procesaron y analizaron los datos para la
obtencidn del entregable dos.
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Revision
informacion

l

Fases de los proyectos, grupos de
procesos y areas de conocimiento utilizadas en la

gestion de proyectos en el departamento de
servicio de ZEBOL.

Juicio de expertos

Figura 3.2 Procesamiento y analisis de datos del objetivo nimero dos.
Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, para el objetivo especifico nUmero tres se muestra la figura 3.3 con la forma

en que se procesaron y analizaron los datos para la obtencién del entregable tres.

Revision
informacion

l

La guia metodoldgica para la gestion de

proyectos en el departamento de servicio de
ZEBOL

Revision
documental

Figura 3.3 Procesamiento y analisis de datos del objetivo nimero tres.
Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, en la figura 3.4 la forma en que se procesaron y analizaron los datos para la

obtencion del entregable cuatro.

Recopilacion de
informacion

Plan de capacitacion para la guia metodologia de
gestion del departamento de servicio de ZEBOL.

Figura 3.4 Procesamiento y analisis de datos del objetivo nimero cuatro.

Fuente: Elaboracion propia
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4. Capitulo IV Analisis de la situacion actual

En el presente capitulo se realiza una revision de la situacion actual del

departamento de Servicio, mediante el desarrollo de los objetivos especificos uno

y dos. En la figura 4.1 se muestra un desglose de los objetivos especificos, con las

secciones 4.1 y 4.2 correspondientes a la determinacion del grado de madurez y la

identificacion de los procesos y areas de conocimiento en el departamento de

Servicio. EI mismo comprende la implementacion de las herramientas planteadas

para la obtencién de la informacion necesaria.

Desarrollar una
metodologia para
planificar, ejecutar

y control proyectos
en el departamento
de servicio de
ZEBOL

4.1 Determinar el
grado de madurez
enla
admnistracion de
proyectos del
departamento de
servicio, de
acuerdo con el
modelo de
madurez PMMM,
niveles 1,2y 3

4.2 Identificar los 5.1 Integrar los
procesos que se procedimientos

utilizan actuales de gestion
actualmente en el de proyectos en la
departamento de empresa, junto con

servicio y las areas
de conocimiento
que se gestionan

aquellos que sean
necesarios
mediante una
propuesta
metodologica de
gestion de
procesos en las
areas de
comunicaciones,
riesgos, alcance,
interesados,
tiempo, costoy
otras, segun las
mejores practicas
enla
administracion de
proyectos

5.2 Ofrecer una
propuesta de plan
de capacitacion
para la
implementacion de
la metodologia
desarrollada en el

departamento de
servicio

Figura 4.1 Estructura de desglose de trabajo para el desarrollo de los entregables de los

objetivos especificos

Fuente: Elaboracién propia
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4.1 Evaluacion de nivel de madurez

La seccion 4.1 corresponde unicamente al desarrollo del objetivo especifico 4.1,

mismo que se sefiala en la figura 4.2.

— 4.2

*Determinar el grado de

madurez en la administracién

de proyectos del departamento *Identificar los procesos que se
de servicio, de acuerdo con el utilizan actualmente en el
modelo de madurez PMMM, departamento de servicio y las
niveles 1,2y 3 areas de conocimiento que se

? gestionan
L |

Figura 4.2 Objetivos especificos 4.1 y 4.2 desarrollados en la seccion 4
Fuente: Elaboracion propia

En esta seccidn se realizard una analisis con el modelo de madurez PMMM de
Kerzner (2001), utilizando Unicamente los tres primeros niveles del mismo. Estos
tres niveles vistos serian el lenguaje comun, con el fin de determinar si existe una
manera comUn (entendida por todos los miembros) de comunicacion referente a la
administracion de proyectos dentro del departamento. Posteriormente procesos
comunes, para analizar qué tan abierta esta la organizacion de utilizar los mismos
procesos de administracion en todos sus proyectos. Y finalmente metodologia
Unica, aspecto que es importante considerar pensando en el desarrollo de una sola
metodologia. Quedan fuera del andlisis los niveles de evaluacion comparativa y
mejora continua, esto debido a que no existen procesos ni metodologia definidos,
por consiguiente cualquier tipo de evaluacién e implementacion de mejora a partir
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de dicha evaluacion no aplican para el desarrollo de esta seccion. A continuacion

en la figura 4.3 se muestra la estructura de analisis de esta seccion.

4.1 Objetivo 1,
Evaluacion nivel de
madurez

4.1.1 Nivel de
madurez 1,
lenguaje comun

4.1.2 Nivel de
madurez 2,
procesos
comunes

4.1.3 Nivel de
madurez 3,
metodologia
singular

4.1.1.1 Resultados
de evaluacion

4.1.3.1 Resultados
de la evaluacion

4.1.2.1 Resultados
de evaluacion

4.1.1.2 Analisis de
evaluacion

4.1.3.2 Analisis de
la evaluacion

4.1.2.2 Analisis de
evaluacion

Figura 4.3 Estructura de desglose de trabajo para el entregable del objetivo 1 referente
a evaluacion del modelo de madurez en la empresa ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

4.1.1 Nivel de madurez 1, lenguaje comun

El proposito de la evaluacién del grado de madurez de la empresa segun el
modelo PMMM de Kerzner (2001), es identificar aquellas areas que presentan
mayor deficiencia, permitiendo ser el punto de partida para el desarrollo de la guia
metodologica deseada.

El primer analisis se basa en el nivel uno (lenguaje comun) del modelo de
madurez PMMM. En el apéndice 2 se muestra el cuestionario utilizado para la
evaluacion de este nivel. Dicho cuestionario fue sometido a evaluacion a los
sujetos de informacion indicados en el marco metodologico, siendo los mismos el

gerente general, el jefe de operaciones y los supervisores de proyectos de ZEBOL.
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4.1.1.1 Resultados evaluacion modelo madurez PMMM nivel 1

La evaluacion comprende ocho &reas de gestion de proyectos y muestra un
puntaje obtenido para cada una de ellas. En la cuadro 4.1 se muestra el resultado
de cada colaborador asi como el promedio para cada una de dichas areas de
gestion. Segun Kerzner (2001), si se obtiene un puntaje menor a 60 en cualquier
area, existe una deficiencia en la misma. Asimismo, para puntajes inferiores a 30
en cualquier &rea, se sugiere programas de entrenamiento en principios basicos de

la administracién de proyectos.

Cuadro 4.1
Resultados evaluacion modelo madurez PMMM nivel 1

C1 C2 C3 C4 Promedio
Alcance 40 50 60 60 52,5
Tiempo 20 0 20 20 15
Costo 20 10] 30| 30 22,5
RRHH 30| 30| 50 50 40
Adquisiciones 40 30 70 40 45
Calidad 20| 20| 40| 40 30
Riesgo 30 40 60 40 42,5
Comunicaciones 20 40 20 60 35

Fuente: Elaboracion propia

Dado que el propdsito de este analisis es evidenciar qué areas presentan mayor
deficiencia, se aprecia en la evaluacion que en ninguna de ellas se obtuvo 60
puntos en promedio, por lo que todas presentan deficiencia. Sin embargo, se
puede apreciar que para dos colaboradores si se obtuvieron puntajes superiores a
60 en algunas de las areas.

Por otro lado, se muestra que existen cuatro areas con mayor criticidad como lo
son tiempo, costo, comunicaciones y calidad; con un puntaje igual o inferior a 30.
Sin embargo hay otras areas ligeramente menos criticas, aunque bajas también,
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como alcance, riesgo y adquisiciones, con un puntaje superior a 40. Esto se puede

apreciar mejor en la figura 4.4

Grado de madurez nivel 1

Alcance

Comunicaciones

Costo

Calidad

Adquisiciones

e=4m» A reas de conocimiento

Figura 4.4 Resultado promedio de evaluacion del modelo de madurez PMMM nivel 1.
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4.5 se puede observar los valores obtenidos para cada uno de los
colaboradores en las diferentes areas de conocimiento, asi como los valores totales

tanto individuales como promedio.
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PMMM, Nivel 1

350

300
2 250
=
=
g 200
2
©
8 150
=
=
A 100

il ulnl H

. e “ﬂﬂ

Alcance | Tiempo | Costo | RRHH A(.iqum Calidad | Riesgo Cor.nunl Total
ciones caciones

EC1 40 20 20 30 40 20 30 20 220
mC2 50 0 10 30 30 20 40 40 220
oc3 60 20 30 50 70 40 60 20 350
= Tol! 60 20 30 50 40 40 40 60 340
B Promedio| 52,5 15 22,5 40 45 30 42,5 35 282,5

Figura 4.5 Valores evaluacién del modelo de madurez PMMM nivel 1 para cada colaborador.
Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte para este mismo nivel y de acuerdo con el modelo de madurez de
Kerzner (2001), un puntaje total de 600 0 mas, que es la sumatoria de cada area de
conocimiento en promedio, indica que la organizacion esta bien posicionada para
empezar a trabajar en el nivel 2. Si la organizacion obtiene un puntaje total menor
a 600, podrian existir problemas en la gestidn de los proyectos y habria que
realizar una revision de aquellas areas con menor puntaje. Por lo tanto, es claro
que existen deficiencias en la gestion de los proyectos por parte de los
colaboradores ya que en ninguna area, ni tampoco en promedio, se obtuvo un
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puntaje igual o superior a 600. En la figura 4.5 se observa que el valor promedio
de 282,5 puntos.

La baja puntuacion obtenida en esta evaluacion respalda el hecho de que
ninguno de los colaboradores ni la gerencia, cuentan con algun tipo de formacion

en la gestion de proyectos.

4.1.1.2 Analisis general evaluacion modelo madurez PMMM nivel 1

Con base en los resultados obtenidos, es claro que la nueva guia metodolégica
debe incorporar las ochos areas evaluadas, tomando en consideracion que
integracion forma parte de alcance (definido asi dentro del modelo de madurez de
nivel uno de Kerzner (2001)), la cual para efecto de la guia debe incluirse como
un &rea por separado para el desarrollo de la misma. De igual manera, la gestion
de interesados debe ser otra area adicional que debe ser incluida y que no esta
incorporada en el modelo de madurez de Kerzner (2001), lo anterior debido a su
reciente incorporacion en la guia del PMBoK®, pero que es necesaria para una
adecuada gestién de dichos interesados. Para aquellas areas con un puntaje
superior a 30, tales como adquisiciones, riesgos, comunicaciones, alcance,
recursos humanos, se pretende reforzar las herramientas utilizadas actualmente en
la gestion de proyectos. Para aquellas areas con puntaje igual o inferior a 30, que
son calidad, tiempo y costo, el objetivo es realizar un analisis mayor para generar
herramientas que contribuyan realmente a la gestion de las mismas.

Es importante indicar que el departamento de Servicio debe trabajar fuertemente
en su madurez en la gestion de proyectos. Se sugiere para futuros proyectos
internos de la organizacion, desarrollar planes de capacitacion en las diferentes
areas de conocimiento de la gestién de proyectos.

De igual manera, debe realizar una evaluacion a la conceptualizacion de la
calidad dentro del departamento. Esto debido a que en las respuestas del

cuestionario, ninguno de los colaboradores tiene claro que la calidad debe ser
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definida por el cliente o patrocinador, aspecto de suma importancia que debe ser

manejado por los miembros de la empresa.

4.1.2 Nivel de madurez 2, procesos comunes

Después de haber realizado una evaluacion de las areas de conocimiento en el
nivel uno, se realiz6 un analisis con base en el nivel dos (procesos comunes) del
modelo de madurez PMMM. En el apéndice 3 se muestra el cuestionario utilizado
para la evaluacién de este nivel. De igual manera que el cuestionario del nivel
uno, este fue aplicado a los sujetos de informacion indicados en el marco
metodoldgico (gerente general, jefe de operaciones y los supervisores de

proyectos).

4.1.2.1 Resultados de la evaluacién modelo madurez PMMM nivel 2

La evaluacién de nivel dos, llamada procesos comunes, refleja si existe una
gestion adecuada de proyectos, con similitudes en la forma de realizarla y
procesos establecidos; para asi poder repetir los mismos en los siguientes
proyectos. Los procesos comunes se pueden dividir en cinco categorias, las cuales
son: embrionario, aceptacion de gestidn ejecutiva, aceptacion de la gerencia de
linea, crecimiento y madurez (Kerzner, 2001). En el cuadro 4.2 se muestran los

resultados promedios para la evaluacién de este nivel de madurez.
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Cuadro 4.2
Resultados evaluacion modelo madurez PMMM nivel 2

-12(-10|-8 |-6 (-4]|-2|0]2(4]|6|8|10

12

| A

Fuente: Elaboracion propia

De los resultados obtenidos se aprecia que Unicamente para la categoria
embrionaria hay un valor positivo, indicando que existe un leve reconocimiento
de que la gestion de proyectos es necesaria en el departamento de Servicio.

Luego, sobre la categoria de aceptacion de gestion ejecutiva se obtiene un valor
negativo, indicando que no hay apoyo ejecutivo en la gestion de los proyectos y
gue no se aprecia una disposicion en la forma de como la compariia hace
negocios.

El resultado obtenido para la categoria de aceptacion de la gerencia de linea es
idéntico al anterior. Asi mismo sefiala que no hay un soporte ejecutivo para la
gerencia de linea y que tampoco existen programas de entrenamiento para la
gestion de proyectos.

En la categoria de crecimiento, el valor obtenido atn es menor a los anteriores.
Esta categoria es muy importante de analizar ya que evidencia si existe un proceso
para la gestion de proyectos, el desarrollo de una metodologia y si existe un
compromiso de un planeamiento efectivo; entre otros (Kerzner, 2001).

Por ultimo la categoria de madurez es la que obtiene un menor puntaje,
reconociéndose asi que existe una gran necesidad en la creacion de procesos
comunes para la gestion de proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL.

En la figura 4.6 se muestran los resultados obtenidos con cada uno de los

colaboradores encuestados, asi como el resultado promedio.
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PMMM, Nivel 2

1]

S

=

=

A

Madurez Crecimiento Gerenciade linea  Ejecutivo Embrionario

1 -8 -4 -2 -6 6
2 2 2 6 6 -2
B ] -6 -6 -4 -4 -4
. 4 -8 -4 -10 -2 2
=@=promedio -6 -4 -2 -2 2

Figura 4.6 Valores de evaluacion del modelo de madurez PMMM nivel 2 para cada colaborador y
promedio.
Fuente: Elaboracion propia

4.1.2.2 Analisis general de la evaluacion del modelo de madurez
PMMM nivel 2

De acuerdo con el analisis de Kerzner (2001), puntajes iguales a 6+ 0 mayores
en alguna de las cinco categorias del nivel dos, indican que esa evolucionaria
categoria de temprana madurez se ha alcanzado, o al menos se esta en ella. Por lo
tanto, a nivel global el departamento de Servicio no ha logrado alcanzar la
madurez en ninguna de las categorias.

Observando la figura 4.6, es acertado indicar que la incorporacion de una guia
metodoldgica en el departamento de Servicio de ZEBOL es necesaria. Segun la
linea promedio de los resultados obtenidos, la Gltima categoria del ciclo de vida es
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la més critica, y el valor va ascendiendo conforme se traslada a las categorias
anteriores. Por ende, existe un reconocimiento inicial de que la gestion de
proyectos es necesaria y que hay que trabajar seriamente para generar procesos
definidos y una guia metodoldgica. Por supuesto, debe existir un apoyo muy
grande por parte de la alta gerencia, responsable de complementar la creacién de
los procesos y la guia metodoldgica con planes de capacitacion en la gestion de
proyectos.

La forma de pensar y de ver las cosas dentro de la organizacion debe cambiar.
Los colaboradores deben entender que la instauracién de nuevos procesos y una
guia metodologica no vienen acompariadas de rigidas politicas (Kerzner, 2001) y
gue aun con una estructura pequefia es necesario realizar estos cambios para

asegurar el éxito de los proyectos de la empresa.

4.1.3 Nivel de madurez 3, metodologia singular

El ultimo nivel de analisis incorporado en el alcance del objetivo uno, es el nivel
de madurez tres, metodologia singular. De acuerdo con Kerzner (2001) en este
nivel se identifica que la sinergia y el control de procesos pueden ser alcanzados
de mejor manera con la creacion de una metodologia singular en lugar de varias
metodologias.

En el apéndice 4 se muestra el cuestionario utilizado para la evaluacion de este
nivel. La aplicacion de este cuestionario se realizo a los sujetos de informacion
indicados en el marco metodoldgico, que son el gerente general, el jefe de

operaciones y los supervisores de proyectos.
4.1.3.1 Resultados de la evaluacién modelo madurez PMMM nivel 3
En la evaluacion del nivel tres de madurez se incorporan seis caracteristicas

principales que conforman el hexagono de la excelencia y es a partir de esas seis

caracteristicas que se hace una evaluacion comparativa con empresas que han
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alcanzado la excelencia en la gestion de proyectos. Los resultados de los

cuestionarios aplicados para el nivel tres se muestran en el cuadro 4.3.

Cuadro 4.3
Resultados evaluacion modelo madurez PMMM nivel 3
10 13 17 12 26 16 94
2 14 22 10 22 16 86
9 24 25 18 24 25 125
2 16 7 13 26 19 83
5,75 16,75 17,75 13,25 24,5 19 97

Fuente:

laboracion propia

El primer analisis corresponde a procesos integrados y evalUa si la empresa
realiza procesos de forma aislada o integrada. En base al valor obtenido segun el
cuadro 4.3 que evidencia un valor de 5,75 en promedio, cuando el maximo posible
es 35, es claro que los procesos no estan unificados o integrados y que no existe
una manera integrada de gestionar los proyectos.

Referente a la cultura, se obtienen para el promedio global 16,75 puntos de 35
posibles, siendo aproximadamente la mitad de los puntos. Por lo tanto, hay un
indicio de apoyo hacia una metodologia singular y de que la resistencia seria baja.

La tercera caracteristica de este nivel de evaluacion es el soporte de la
gerencia. Debe existir una adecuada comunicacién y una gran confianza de la
gerencia de linea con los directores o supervisores de proyectos y viceversa. Para
esta area el valor promedio obtenido es también aproximadamente la mitad.
Aunque se reconoce que debe existir un soporte de la gerencia, no esta totalmente
claro o definido como hacerlo.

Para el area de entrenamiento y educacion se evidencia que no hay un
entendimiento claro sobre los beneficios cualitativos y cuantitativos de invertir en
entrenamiento. Los involucrados en el departamento de Servicio no tienen claro
que la velocidad a la cual se alcanzan los beneficios se puede acelerar por medio
de una adecuada educacion y entrenamiento (Kerzner, 2001).
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Segun la evaluacion de gestion de proyectos informales, se determina que no
es necesaria tanta documentacién o papeles para el desarrollo de una metodologia
singular y que puede reducirse a simple listas de chequeo (para el area de
conocimiento que aplique), las cuales reduciran el costo y tiempo invertidos.

La ultima &rea evaluada en el nivel tres es la excelencia comportamental.
Kerzner (2001) indica que la excelencia comportamental se alcanza cuando la
empresa reconoce la diferencia entre la gestion de proyectos y la gerencia de linea
y que la formacion o entrenamiento para cada una de ellas es diferente. De manera
global, existe un mediano reconocimiento de las diferencias en el departamento de
Servicio, asi como de las responsabilidades de cada una.

Para la evaluacién de este nivel se obtiene un puntaje total de todos los
componentes del hexagono de la excelencia y se ubica a la empresa dentro de un
rango donde se interpreta el resultado. La figura 4.7 muestra la ubicacion de los
resultados obtenidos de manera individual y en promedio para el departamento de

Servicio.

PMMM, Nivel 3
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Figura 4.7 Valores de evaluacion del modelo de madurez PMMM nivel 3 ubicados dentro de un rango.
Fuente: Elaboracién propia
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Tanto los resultados individuales como el promedio quedaron dentro del mismo
rango, el cual es de 80 a 146 puntos (rango naranja). De acuerdo a la teoria, en
este rango la empresa cree que una adecuada gestion de proyectos es lo correcto
por hacer, pero no se ha dado cuenta de los verdaderos beneficios, o lo que ellos o
los ejecutivos, deberian estar haciendo. La compafiia sigue siendo una

organizacion funcional (Kerzner, 2001).

4.1.3.2 Analisis general de la evaluacion del modelo madurez
PMMM nivel 3

Segun los resultados obtenidos para este nivel de madurez, existe una idea leve
en el departamento de Servicio de que lo correcto es implementar una guia
metodologia y realizar una correcta gestion de proyectos. Sin embargo, segun
conversacion con Rodolfo Zeledon (3 noviembre 2014), la gerencia no esta muy
segura de dar el paso y tampoco esta muy convencida de los beneficios que traeria
la implementacion de la guia metodoldgica. Por consiguiente, es necesario dar ese
paso adicional e introducir al departamento en una manera diferente de gestionar
sus proyectos.

También es importante tomar en consideracion que la alta gerencia debe estar
abierta al cambio y que debe de entrenarse y educarse de diferente manera en la
gestion de proyectos. La Unica manera para que la implementacion de una guia

metodoldgica trabaje de manera adecuada, es con el apoyo de la alta gerencia.

414 Resumen de los tres niveles de evaluacion del modelo de
madurez PMMM

Debido a los analisis anteriores, se evidencia que no existe un lenguaje comun
para la ejecucion de los proyectos dentro del departamento de Servicio de
ZEBOL. Tampoco existen procesos comunes en la forma en como se gestionan

los proyectos, asi como tampoco existe una metodologia Unica para los mismos.
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Segun lo anterior, existe una necesidad directa para la elaboracion de una
propuesta de una guia metodoldgica para la gestion de proyectos en el
departamento de Servicio de ZEBOL. Misma que contribuiria a la resolucion de
las deficiencias en los tres niveles de madurez evaluados. Asimismo, se hace
necesario por tanto un plan de implementacion de dicha guia a fin de influir en la

gestion cultural del manejo de proyectos en dicho departamento.
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4.2 Identificacion de los procesos que se utilizan actualmente en el

departamento de Servicio y las areas de conocimiento que se gestionan.

El proposito de esta seccion es poder identificar qué aspectos o procesos se

requieren para poder generar una guia metodoldgica lo mas adaptada posible a las

necesidades del departamento de Servicio. En la figura 4.8 me muestra el objetivo

4.2 de esta seccion.

' 4.2

*Determinar el grado de
madurez en la administracion
de proyectos del departamento *Identificar los procesos que se
de servicio, de acuerdo con el utilizan actualmente en el
modelo de madurez PMMM, departamento de servicio y las
niveles 1,2y 3 areas de conocimiento que se

? gestionan
L |

Figura 4.8 Objetivos especificos desarrollados en seccion cuatro.
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4.9 se presenta un desglose de la estructura de esta seccion.
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4.2 Objetivo 2,
Procesos y areas

de conocimiento

4.2.1 Ciclo de vida 4.2.2 Grupos de
de los proyectos procesos y sus
herramientas y/o
técnicas

4.2.1.1 Fase 1, 4.21.2 Fase 2, 4.21.3
Propuesta Desarrollo del Mantenimiento
proyecto 4.2.21 Fase1, 4.2.2.2 Fase 2, 4.2.2.3 Fase 3,

Herramientas y/o Herramientas y/o Herramientas ylo
técnicas técnicas técnicas

Figura 4.9 Estructura de desglose de trabajo para el entregable del objetivo dos, procesos y areas de
conocimiento actuales en ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

4.2.1 Ciclo de vida de los proyectos

Para desarrollar la propuesta de la guia metodoldgica en el departamento de
Servicio de ZEBOL, es indispensable tener claro como va a ser la manera de
operar. En la actualidad, el ciclo de vida de los proyectos no esta claramente
definido, sin embargo existen tres principales fases o etapas que se llevan a cabo
en la mayoria de proyectos y que fueron identificadas como parte del trabajo de
investigacion realizado. Estas etapas del ciclo de vida de los proyectos en el
departamento de Servicio son 1) la propuesta, 2) el desarrollo del proyecto y 3) el
mantenimiento. Las tres etapas pueden estar presentes o no en el ciclo de vida de
cada proyecto, esto depende en si del proyecto y del alcance del mismo. En la
figura 4.10 se aprecia el ciclo de vida de los proyectos en el departamento de
Servicio de ZEBOL. EI mismo se desarrollé tomando como referencia el ciclo de
vida de la propuesta de una guia metodologica para la gestion de las ventas por
proyectos en la empresa M.E.S.A de (Torres Duran, 2012), luego de una

investigacion bibliografica desarrollada donde se encontraron similitudes a los
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procesos desarrollados en el departamento de Servicio de ZEBOL,; asi como
también utilizando el juicio experto del autor en cuanto al conocimiento del
departamento de Servicio de la empresa ZEBOL. Aun cuando los procesos no son
iguales, el ciclo de vida planteado es muy parecido, y puede servir de base para la
propuesta de la guia que se desarrolla.

FASE 2

FASE 1 FASE 3
(PROPUESTA) @ (DESARROLLO DE (sl 1/ AN TENIMIENTO)

PROYECTO)

Figura 4.10 Fases del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracién propia

Con el prop6sito de tener mas claro cada una de las etapas y ver en qué
consisten cada una de ellas, a continuacion se realiza una descripcion de las
mismas. Esta descripcion se realiza con base en la experiencia desarrollada en la

empresa mediante el juicio de experto por parte del autor de este trabajo.

4.2.1.1 Fase 1. Propuesta

En la fase de la propuesta, el inicio se da cuando se reciben las especificaciones
técnicas del proyecto, que puede ser como ejemplo la instalacion de un sistema
fijo contra incendios; a partir de alli se analiza el alcance que tiene el mismo. En
algunos casos, es necesario realizar visitas al sitio del proyecto con el objetivo de
tener mas claro el alcance. Posteriormente se prepara la oferta, tomando en
consideracion todos los aspectos analizados en las especificaciones técnicas. En
esta parte de la fase se utiliza mucho el juicio experto del supervisor de proyectos
asi como del jefe de operaciones, quienes en base a lecciones aprendidas no

documentadas, realizan un levantamiento de todos aquellos aspectos importantes
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que deben ser incorporados en la oferta. Por ejemplo, se hace una breve
identificacion, aunque no de manera formal o sistematica, de posibles riesgos a la
hora de la ejecucion del proyecto, también se estima el tiempo necesario para la
ejecucion del proyecto, esto entre otros aspectos.

Por ultimo, la fase se cierra cuando se realiza la presentacion de la oferta ante el
patrocinador, definiendo condiciones de entrega, forma de pago, alcance, entre

otros. En la figura 4.11 se muestra el proceso de dicha etapa.

Fase 1. Propuesta

Recepcion de
especificaciones
técnicas

Elaboracion de Presentacion de
oferta > Oferta

Figura 4.11 Procesos de la fase uno (1) del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de
servicios de la empresa ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.2 Fase 2. Desarrollo del proyecto

La fase dos comprende la consecucion de la venta o aceptacion de la propuesta
elaborada en la fase anterior, para la instalacion y el desarrollo del proyecto. Si la
venta se realiza, o lo que es lo mismo si la oferta es elegida, se da una revision de
la informacion obtenida en la fase uno (1). Posteriormente existe una coordinacion
con el patrocinador del proyecto con el propdésito de definir la fecha de inicio de
ejecucion de los trabajos. Se realiza la compra de materiales locales o de
importacion y se procede con la ejecucion del proyecto. Por lo general, el

supervisor de proyectos a cargo coordina con los técnicos asignados los trabajos a
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realizar y en la mayoria de los casos realizan inspecciones para cerciorarse del
correcto avance y que el alcance del proyecto se esté cumpliendo.

Por ultimo esta fase culmina con la entrega del producto. Si el producto no es
aceptado por el patrocinador, se realizan las modificaciones solicitadas, siempre y
cuando estén dentro del alcance establecido, o se gestionan las drdenes de
modificacion para incorporar al contrato como parte adicional del proyecto. En la

figura 4.12 se muestra el proceso de la etapa dos.

Fase 2. Desarrollo del proyecto

proyecto del proyecto

: " Archivo de :
2 [_ D informacion =]
; Aceptacion ;
z de oferta :
; LSi Ejecucion de Aceptacion =

'mmmmmmmmmj................:

Figura 4.12 Procesos de la fase dos (2) del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de
servicio de la empresa ZEBOL.
Fuente: Elaboracién propia

|

4.2.1.3 Fase 3. Mantenimiento
La tercera y Gltima etapa consiste en el mantenimiento de los equipos instalados

en la fase dos (2). En los casos que aplique, es el patrocinador quién decide si en

el alcance del proyecto se incorporan visitas de mantenimiento para asegurarse
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que los equipos y/o la obra, se encuentran en Gptimas condiciones. Es
responsabilidad del supervisor de proyectos coordinar con el patrocinador la fecha
en que se realiza o realizan los mantenimientos. Una vez que se han ejecutado la
cantidad de mantenimientos acordados en el alcance, el proyecto llega a su cierre.
En la figura 4.13 se muestra el proceso de la etapa tres.

Fase 3. Mantenimiento
[ No
Se

acordo
— mantenimiento

Ejecucion de

Si ™ mantenimiento

(R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

(RRRRERRRRRRRE} IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII_u!_llI|

Figura 4.13 Proceso de la fase tres (3) del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de
servicio de la empresa ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

El que todas las fases estén presentes dependen del tipo de proyecto y de la
confianza que el cliente deposite en la empresa. En la figura 4.14 se puede
apreciar el proceso del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de

Servicio y como una etapa u otra puede o no llevarse a cabo.
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Fase 1. Propuesta

Recepcion de
especificaciones —p»
técnicas

Elaboracion de Presentacion de
oferta > Oferta
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(N R R R RN RN R R RN R R R R R RN R RN R R R R R R RN R RN R RN

Fase 2. Desarrollo del proyecto

N Archivo de
[_ 9 ® informacién

Aceptacion
de oferta No

Lsi Ejecucion de Aceptacion
' proyecto " del proyecto

mSiWWrrﬂrrmmmJlllllllllllllll;

Fase 3. Mantenimiento

No
Se
acordo
—» mantenimiento

f

Cierre

Ejecucién de
mantenimiento

Si——p»

(N R R R R R N R R R R e R AR R R R R R R R R R RN R RN R R R RN R R R R R R RN RN R R RN}

R R Rl R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R RN (RERE)

Figura 4.14 Procesos de las fases del ciclo de vida de los proyectos del departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2 Grupos de procesos y sus herramientas y/o técnicas para

cada una de las fases del proyecto.

Una vez definidas las fases del ciclo de vida, se procedié con la identificacion
de los grupos de procesos que intervienen en cada una de esas etapas, asi como
con la identificacion de las herramientas y/o técnicas que se utilizan actualmente.
Para realizar lo anterior, se utilizo el juicio experto y revision documental.

Esta seccidn 4.2.2 es parte de un esfuerzo por hacer un mapeo de como se
trabaja actualmente ya que no existe nada similar escrito. Su propdsito principal,
es tratar de interpretar aquellas herramientas y/o técnicas que se utilizan en la
empresa en sus procesos y areas de conocimiento, aunque no formales, y asi para
lograr realizar una propuesta de dicho mapeo.

Sobre los grupos de procesos, se utilizaron los cinco utilizados por el PMI en su
libro PMBOK® vy estos fueron colocados en la evaluacion del anexo 5. La idea de
esta evaluacion fue determinar el proceso que se sigue actualmente en cada una de
las fases, hacer una revision de las herramientas y analizar cuales son necesarias,
cudles no y si se requiere realizar mejoraras a las mismas. En la figura 4.15 se

muestran los grupos de procesos.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura 4.15 Grupos de procesos.
Fuente: Project Management Institute (2012)
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4.2.2.1 Fase 1, Propuesta. Herramientas y/o técnicas en sus procesos

Esta fase inicia con la solicitud que realiza el patrocinador del proyecto.

Posteriormente en los grupos de procesos de planificacion se hace una
revision de las especificaciones técnicas suministradas o del cartel de licitacion, se
estima el tiempo requerido para la ejecucion (mediante juicio experto) y se
implementan listas de precios (Anexo 3) asi como una hoja de célculo para la
estimacion del costo del proyecto (Anexo 4). Para la hoja de célculo utilizada no
existe un formato estandar y la forma o disefio depende de quién la implemente.

Ademas, se hace una revision de los perfiles de los técnicos con el fin de
determinar quiénes son los adecuados para el proyecto, proceso que se hace de
manera mental y no con documentacién de respaldo. Para la gestion de los riesgos
se utilizan las lecciones aprendidas, mismas que se transmiten de manera verbal
ya que no existe ninguna base de datos para consulta. Las comunicaciones de
plantean de manera escrita o verbal, ya sea por correos electronicos o por
Ilamadas telefonicas. Seguidamente, las adquisiciones se planean con la revisién
de informacion que se tiene de proveedores asi como con la solicitud de la misma.
Por ultimo, la planificacion de los interesados se realiza mediante reuniones con
los mismos, sean internos o externos. Es importante indicar que no hay un proceso
para la identificacion de los interesados y Unicamente se define al patrocinador y
al personal involucrado como los interesados del proyecto.

En los grupos de procesos de ejecucion en esta fase, segun figura 4.16, se
prepara la oferta, donde se define el alcance (aunque en algunos casos no esta muy
claro), se define el tiempo de entrega y/o ejecucion asi como el costo final del
proyecto. Debido a la falta de documentacion de lecciones aprendidas y/o
experiencias, el presupuesto puede ser muy alto o en algunos casos puede suceder
que el presupuesto no se ajuste al alcance real del proyecto, lo que genera pérdidas
en caso de ganar el proyecto.

La fase uno (1) finaliza con el proceso de cierre, en la el cual se envia la oferta

al patrocinador para la toma de decision.
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En la figura 4.16 se muestra para la fase uno (1), los grupos de procesos y las
herramientas y/o técnicas usadas actualmente. Este mapeo es desarrollado como
una iniciativa del autor de este trabajo a fin de interpretar y ordenar los procesos
actuales mediante los cinco grupos de procesos y areas de conocimiento en el

departamento de Servicio, ya que no existe nada similar en la empresa.

Areas de Conocimiento Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y Control Cierre

Preparacion de

oferta Oferta formal

Integracion Solicitud de oferta

/  Estimaciéon "\
Tiempo tiempo requerido
\ (juicio experto) /

Hoja célculo /
Lista precios

- W

Costo

Calidad

Recursos
Humanos

Revision perfil
técnicos

qafgen: ) ¢

Figura 4.16 Fase uno (1), Mapeo mediante juicio de expertos del grupos de procesos, herramientas
y/o técnicas en el departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracidon propia
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4.2.2.2 Fase 2, Desarrollo del proyecto. Herramientas y/o técnicas en

SUS procesos

El inicio de esta fase se da con la orden de compra o visto bueno del
patrocinador.

En los grupos de procesos de planificacion se comienza con la revision
nuevamente de las especificaciones. Se revisa la posible fecha de entrega del
proyecto segln la fecha tentativa de inicio. Aqui se establece esa fecha de inicio
segun lo indicado en la presentacion de oferta (si es una fecha especifica) o se
programa segun el calendario de actividades actuales del departamento.

Luego, se revisa el presupuesto del proyecto, el propoésito es tenerlo como base
para cuando sea necesario realizar las adquisiciones.

Nuevamente se revisan los perfiles de los técnicos y se analiza la disponibilidad
de los mismos segun cronograma de actividades.

Para las comunicaciones, se utilizan medios escritos y verbales, siendo los
mismos, correos electronicos y llamadas.

Referente a las adquisiciones se planifica dénde se van a realizar las mismas por
medio de solicitudes de ofertas y comparacion entre ellas. Por ultimo se coordinan
reuniones y/o visitas para gestionar a los interesados identificados en la fase uno
(1) de preparacion de oferta.

Una vez realizada la planificacion se procede con los grupos de procesos de
ejecucion. En este proceso se realiza un control de la calidad mediante visitas al
proyecto y las comunicaciones se dan mediante correos electronicos y/o llamadas.

Las adquisiciones se ejecutan mediante compras directas en el local del
proveedor 0 mediante érdenes de compra y/o contratos.

La gestion de los interesados se realiza por medio de reuniones, principalmente
en el sitio de desarrollo del proyecto, aunque pueden darse en las oficinas de
ZEBOL o del patrocinador.
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En los grupos de procesos de monitoreo y control la idea es realizar un
analisis de la situacion del proyecto. Sobre el alcance, se realizan reuniones para
asi poder evaluar lo ofertado contra lo realizado.

En el caso de solicitudes de modificaciones, la forma de proceder depende del
interesado. Si la solicitud nace de un interesado interno, se gestiona con el
patrocinador para la aprobacion de la misma. Si no se acepta, el alcance
permanece invariable.

Si la solicitud de modificacion es por parte del patrocinador del proyecto u otro
interesado externo, se hace una revision del alcance. Cuando el alcance no ha
quedado bien claro en la preparacion de la oferta (ya indicado anteriormente), las
modificaciones son asumidas por el departamento de Servicio. Cuando la solicitud
excede el alcance delimitado, se envia una nueva oferta al patrocinador para la
aprobacién de la misma. Algo importante de recalcar es que no existe ningan tipo
de plantilla o0 documento para la gestion de las modificaciones y en algunos casos
la solicitud se realiza de manera verbal, y sin ser del conocimiento de todos los
interesados.

Referente a la gestion del tiempo se revisa la fecha de entrega contra el avance
obtenido hasta el momento y como no existe un cronograma contra el cual se
compara el avance de las actividades, es por medio de juicio experto que se
determina si se va a finalizar a tiempo o no. Debido a que es un juicio subjetivo, el
proyecto puede demorarse mas de lo planeado. Si se considera necesario, se
realiza una solicitud de modificacién en la fecha de entrega la cual debe ser
aprobada por el patrocinador.

En términos de costo, en el monitoreo y control se recopila informacién de los
gastos generados por el proyecto hasta el momento. Esta informacion se ingresa
en una hoja de Excel, sin embargo la retroalimentacion no es la adecuada y no es
hasta cuando se cierra el proyecto que se tiene conocimiento del costo total, por lo
gue no se puede tomar ningun tipo de accion correctiva en caso de una situacion

no deseada.
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Sobre la calidad, se realizan visitas al sitio como parte de inspeccion para
corroborar que todo marche segun lo planeado. Sin embargo, no existen criterios
para el aseguramiento de la calidad y como se vio en el analisis del cuestionario
sobre el nivel de madurez nivel uno; ninguno de los entrevistados tiene claro
quién define la calidad.

La gestion de la comunicacion se realiza por medio de llamadas telefonicas o
correos electronicos. Los riesgos no son controlados, no se lleva un registro de los
mismos y una vez que se materializan se toman las acciones correctivas.

Finalmente, la gestion de los interesados se hace por medio de reuniones y las
mismas se coordinan no como forma de monitoreo, sino para ver la manera de
solucionar situaciones no deseadas dentro del proyecto.

En los grupos de procesos de cierre, las adquisiciones se cierran con la
finalizacion del contrato (en caso que exista alguno) y con la cancelacion a los
proveedores, previa verificacion del cumplimiento de lo comprado o contratado.

La culminacion de la fase dos (2) se da con la entrega de un reporte y/o con
pruebas al sistema o equipos. El cliente es quién da el visto bueno de la aceptacién
del producto, caso contrario deben realizarse las correcciones requeridas o
necesarias (segun el alcance del proyecto). Si se realizan solicitudes de
modificaciones que implican una variacion en el alcance, se procede a enviar una
oferta formal por las modificaciones y se procede una vez que el patrocinador
haya dado visto bueno a la oferta.

En la figura 4.17 se muestra la fase dos (2), los grupos de procesos y las

herramientas.
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Areas de Conocimiento Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y Control Cierre

Entrega reporte /
prueba sistema o
equipo

Integracion Orden de compra

Ti ([ Revision fecha '\ [ Revision fecha '\
1SMpo " de entrega / " de entrega ’

)

Revision del Ingreso gastos
presupuesto hoja célculo
- -

Revision perfil
de técnicos

=
E
vl
=3

=
=7

Figura 4.17 Fase 2, mapeo mediante juicio de expertos del grupos de procesos,
herramientas y/o técnicas en el departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2.3 Fase 3, Mantenimiento. Herramientas y/o técnicas en sus

procesos

Para los grupos de procesos de inicio de esta fase se hace una revision del
contrato u orden de compra y es el asesor(a) de ventas quién corrobora si el
mantenimiento se incluyé dentro del alcance del proyecto.

Luego, en los grupos de procesos de planificacion se define como se ejecutara
el mantenimiento a realizar. Segun el tipo de mantenimiento, se establece la
periodicidad y se agenda las fechas.

Sobre la gestion del costo, se hace una revision del presupuesto inicial con el
unico propésito de recordar cuél fue el monto asignado para dicho mantenimiento.
Una vez mas, se hace una revision de los perfiles de los técnicos con el fin de
determinar quiénes son los adecuados. Para la gestion de los riesgos se utilizan las
lecciones aprendidas no documentadas. Adicionalmente, las comunicaciones se
planifican de manera escrita o verbal, ya sea por correos electrénicos o por
llamadas telefonicas.

Posteriormente, las adquisiciones se planean con la revision de informacion que
se tienen de proveedores. Sobre los interesados, la planificacion se realiza
mediante reuniones con los mismos, sean internos o externos.

En los grupos de procesos de ejecucion las comunicaciones se gestionan
mediante llamadas, principalmente con interesados internos. Las adquisiciones se
ejecutan mediante compras directas en el local del proveedor, sin necesidad de
una orden de compra, 0 mediante drdenes de compra enviadas a los proveedores.

En los grupos de procesos de monitoreo y control se procura realizar visitas al
sitio del proyecto, tanto para control del alcance como para asegurar la calidad.

Por ultimo, la fase tres (3) finaliza con la entrega de un reporte del trabajo de
mantenimiento. En la figura 4.18 se muestra la fase tres (3), con los grupos de

procesos y las herramientas y/o técnicas usadas actualmente.
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Areas de Conocimiento

Inicio

Planificaciéon

Ejecucién

Monitoreo y Control

Cierre

Integracion

Tiempo

Costo

0}

Recursos
Humanos

Revision contrato /
orden de compra

/ Revision \
fecha(s)

Entrega de reporte

pactada(s)

Revision

presupuesto
establecido

—_— N

Revision perfil

Visitas al sitio

técnicos

—
=R
il
>

Figura 4.18 Fase 3, mapeo mediante juicio de expertos del grupos de procesos, herramientas y/o técnicas en
el departamento de servicio de la empresa ZEBOL.
Fuente: Elaboracién propia
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423 Situacion de cambio

Después de hacer una revision de los resultados en este capitulo y de realizar el
mapeo de las tres fases identificadas, se reconoce la necesidad de un cambio
situacional en el departamento de Servicio de ZEBOL. Segun lo evidenciado, no
existe un orden adecuado en sus procesos, lo que dificulta la gestion y ejecucion
de los proyectos. Por consiguiente, es necesario ordenar los procesos existentes y
gestionar los proyectos de una Unica manera y estructurada, mediante la
introduccidn de una guia metodoldgica que incluye técnicas y herramientas

adecuadas a la empresa.
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5. Capitulo V Situacion deseada

En el presente capitulo se realiza el desarrollo de los objetivos especificos tres y
cuatro con el propdsito convertir la situacion actual del departamento de Servicio
a una situacion deseada. En la figura 5.1 se muestra un desglose de los objetivos
especificos, con las secciones 5.1 y 5.2 correspondientes a la elaboracion de una
guia metodologica para la gestion de proyectos y la elaboracion de un plan de
capacitacién para la implementacion de la guia metodoldgica para la gestion de
proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL.

Desarrollar una
metodologia para
planificar, ejecutar

y control proyectos
en el departamento
de servicio de
ZEBOL

I | I |

4.1 Determinar el 4.2 Identificar los 5.1 Integrar los 5.2 Ofrecer una
grado de madurez procesos que se procedimientos propuesta de plan
enla utilizan actuales de gestion de capacitacion
admnistracion de actualmente en el de proyectos en la para la
proyectos del departamento de empresa, junto con implementacion de
departamento de servicio y las areas aquellos que sean la metodologia
servicio, de de conocimiento necesarios desarrollada en el
acuerdo con el que se gestionan mediante una departamento de
modelo de propuesta servicio
madurez PMMM, metodologica de
niveles 1,2y 3 gestion de
procesos en las
areas de

comunicaciones,
riesgos, alcance,
interesados,
tiempo, costoy
otras, segun las
mejores practicas
enla
administracion de
proyectos

Figura 5.1 Estructura de desglose de trabajo para el desarrollo de los entregables de los
objetivos especificos
Fuente: Elaboracién propia
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5.1 Desarrollo de una guia metodoldgica para la gestion de proyectos en

el departamento de Servicio de ZEBOL.

La seccion 5.1 corresponde unicamente al desarrollo del objetivo especifico 5.1,

mismo que se sefiala en la figura 5.2.

-~

sIntegrar los procedimientos actuales
de gestion de proyectos en la
empresa, junto con aquellos que sean
necesarios mediante una propuesta

5.2

+0Ofrecer una propuesta de plan de

metodolégica de gestion de procesos
en las areas de comunicaciones,
riesgos, alcance, interesados, tiempo,
costo y otras, segin las mejores
practicas en la administracion de

capacitacion para la
implementacion de la
metodologia desarrollada en el
departamento de servicio.

proyectos.

o o

Figura 5.2 Objetivos especificos 5.1 y 5.2 desarrollados en la seccion cinco
Fuente: Elaboracion propia

Esta seccién comprende el desarrollo de la guia metodoldgica para la gestion de
proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL. Dicha guia se encuentra en
el apéndice 5. Adicionalmente, se desarrollé de manera complementaria una
aplicacion en Microsoft Excel con las mismas plantillas de la guia metodoldgica,
como se puede apreciar en la figura 5.3. La herramienta de Microsoft Excel
corresponde al apéndice 6 que se entrega como un archivo aparte a este
documento. Dicha herramienta sera administrada y modificada inicamente por el
jefe de operaciones del departamento de servicio. La misma cuenta con una clave
que restringe cualquier tipo modificacion por parte de los usuarios.
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Figura 5.3 Aplicacion en Microsoft Excel complementaria a la guia metodoldgica.
Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 5.4 se presenta un desglose de la estructura de esta seccion y como

fue desarrollada la guia metodoldgica.
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5.1 Objetivo 3,
Desarrollo de una
guia metodologica
para la gestion de

proyectos en el
departamento de
servicio de ZEBOL.

5.1.1 Objetivo de la
guia metodoldgica

5.1.2 Fases del ciclo
de vida de los
proyectos en el

departamento de
servicio de ZEBOL

5.1.3 Desarollo de
la guia

5.1.3.1 Introduccion
a la guia

5.1.3.2 Fase 1.
Propuesta

5.1.3.1.1 Grupos de
procesos y areas
de conocimiento
de cada una de las
fases

5.1.3.1.2 Estructura
de desglose de la
guia metodologica
para cada una de
las fases de los
proyectos

513143
Codificacion de las
plantillas utilizadas

51.3.21
Descripcion de la
fase y alcance

51.3.2.2
Identificacion de
actividades y sus
responsables

5.1.3.2.3 Plan de
gestion,

herramientas y

técnicas

5.1.3.3 Fase 2.
Desarrollo del

proyecto

51.3.3.1
Descripcion de la
fase y alcance

5.1.3.3.2
Identificacion de
actividades y sus
responsables

5.1.3.3.3 Plan de
gestion,

herramientas y

técnicas

5.1.3.4 Fase 3.
Mantenimiento

51.3.4.1
Descripcion de la
fase y alcance

5.1.3.4.2
Identificacion de
actividades y sus
responsables

5.1.3.4.3 Plan de
gestion,

herramientas y

técnicas

Figura 5.4 Estructura de desglose de trabajo para el entregable del objetivo tres, desarrollo de una guia

metodoldgica para el departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

5.1.1

Objetivo de la guia metodologica

La guia metodoldgica tiene como propdsito encaminar a los directores(as) de

proyectos del departamento de Servicio de ZEBOL en la gestion y ejecucion de

proyectos. La idea es que todos(as) los(as) directores(as) desarrollen y ejecuten
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los proyectos bajo un lenguaje comdn y de una forma estructurada bajo un mismo

sistema de planificacion y de control.

512 Fases del ciclo de vida de los proyectos en del departamento
de Servicio de ZEBOL.

De acuerdo con la seccion 4.2.1 los proyectos que se desarrollan en el
departamento de Servicio de ZEBOL cuentan con tres fases durante su ciclo de
vida. La primera fase corresponde a la propuesta, la segunda al desarrollo del
proyecto y la Gltima corresponde al mantenimiento. En la figura 5.5 se muestran

las tres fases indicadas.

FASE 2

FASE 1 FASE 3
(PROPUESTA) (@ (DESARROLLO DE [ (MANTENIMIENTO)

PROYECTO)

Figura 5.5 Fases del ciclo de vida de los proyectos en el departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracién propia

El que todas las fases estén presentes depende del tipo de proyecto y de si existe

continuidad o no entre las mismas.

513 Desarrollo de la guia

La guia comprende una seccion introductoria con generalidades de la misma,
informacidn de como esta compuesta y codificacion de la informacion
incorporada. Ademas incluye tres secciones, cada seccion abarca una de las tres
fases de los proyectos, con generalidades de la fase, el plan de gestion para dicha

fase y las técnicas y herramientas requeridas.
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En la figura 5.6 se muestran las cuatro secciones de la guia metodoldgica y el
orden de cada una de ellas.

Fase 2 Fase3

Fase 1 Desarrollo del Mantenimiento
Propuesta proyecto

Figura 5.6 Secciones de la guia metodoldgica para la gestion de proyectos en el
departamento de servicio de ZEBOL.
Fuente: Elaboracion propia

5.1.3.1 Introduccién a la guia
En la seccién introductoria se hace una breve resefia a los grupos de procesos y
las areas de conocimiento que intervienen en cada una de las fases, la estructura
de desglose para cada fase y la codificacion de las plantillas a utilizar.

5.1.3.1.1 Grupos de procesos y areas de conocimiento de cada una de las fases

Se entiende por un proceso un conjunto de acciones y actividades, relacionadas
entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o Servicio. Cada uno se
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caracteriza por sus entradas, herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por
las salidas que se obtienen (Project Management Institute, 2012). En la figura 5.7

se muestran los grupos de procesos que intervienen en cada una de las fases.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura 5.7 Grupos de procesos.
Fuente: Project Management Institute (2012)

Referente a las areas de conocimiento, cada una representa un conjunto
completo de conceptos, términos y actividades que conforman un &mbito
profesional, de la direccidn de proyectos o un area de especializacién. De acuerdo
con la guia del PMBoK® existen diez areas de conocimiento que se utilizan en la
mayoria de los proyectos durante la mayor parte del tiempo (Project Management
Institute, 2012). En la figura 5.8 se muestran las diez areas de conocimiento

presentes en la gestion de proyectos.
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Intregracion

Interesados Alcance

Adquisiciones Tiempo

Areas de conocimiento de la
gestion de proyectos

Riesgos Costo

Comunicaciones Calidad

Recursos Humanos

Figura 5.8 Areas de conocimiento de la gestion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

5.1.3.1.2 Estructura de desglose de la guia metodoldgica para cada una de las

fases de los proyectos.
La guia metodoldgica tiene una estructura de desglose definida para cada una

de las fases. En la figura 5.9 se muestra la estructura de la guia y los niveles que

incluye.
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Descripcion de la fase y alcance de la misma.

Identificacion de actividades y sus responsables.

Plan de gestion

*Grupos de procesos

*Areas de conocimiento
*Herramientas y técnicas

Figura 5.9 Estructura de desglose de la guia metodoldgica
Fuente: Elaboracion propia

En la descripcion de la fase se realiza una breve resefia de la misma, se indica
cuando es su inicio y cuando termina. Ademas se detalla el alcance de la fase y
que entregable o entregables resultan de ella.

En la identificacion de actividades se enlistan las principales actividades dentro
de la fase y quienes son los responsable de llevarlas a cabo. Esto con el objetivo
de que los usuarios tengan claro cuando deben intervenir dentro de la fase.

Por ultimo, cada seccién finaliza con el plan de gestion, las herramientas y las

técnicas requeridas para la gestion de dicha fase del proyecto.

5.1.3.1.3 Caodificacion de las plantillas utilizadas

La codificacion de las plantillas se realiza para identificar a qué fase del

proyecto pertenece y a qué area de conocimiento corresponden. Al final de cada
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codificacion, se identificara la plantilla con un consecutivo para llevar un orden

definido. En el cuadro 5.1 se muestra la codificacion de las plantillas.

Cuadro 5.1
Codificacion de plantillas

Area de conocimiento Consecutivo

Integracion = IN O]

Alcance = AL 02

Tiempo =TI 03

] , . JFase 1 = F1|Costo =CO 04
Guia me’rodologlcoFGSe » = polCalidad = CA 05

de proyectos = GMP Fase 3=F3 [Recurso Humanos =RH [06

Comunicaciones = CM (07

Riesgos = R 08

Adquisiciones = AD 09

Interesados = INT n
GMP- F1- IN- 01

Fuente: Elaboracién propia

Al final del cuadro se muestra un ejemplo de la codificacion utilizada para las
plantillas creadas, como lo es GMP-F1-INO1, que hace referencia a una plantilla
de la fase uno, correspondiente a la nimero uno del area de conocimiento de
integracion.

En la figura 5.10 se muestra un ejemplo de una plantilla utilizada para la matriz
de comunicaciones de la fase uno, con una codificacion de GMP-F1-CMO01. En la
figura 5.11 se muestra un ejemplo de una plantilla utilizada para el formato de
control de avance de la fase dos, con una codificacion de GMP-F2-INO1.
Finalmente, en la figura 5.12 se muestra un ejemplo de una plantilla utilizada para
el reporte de mantenimiento de la fase tres, con una codificacion de GMP-F3-
CMO1.
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GMP-F1-CMO1 VERSION: 02
MATRIZ DE COMUNICACICNES  FECHA APROBACION: 06/03/2015

MATRIZ DE COMUNICACIONES

Consecutivo | | Fecha: 14/03/2015

Nombre del proyecto:

Nombre del cliente:

Nombre del asesor(a) responsable:
Nombre del director(a) del proyecto:

Medio de

Interesado(a) Tipo Informacién Saioae Instrumento Frecuencia Responsable

Aprobacién de interesados del proyecto

Gerente general:

Nombre Firma
Director(a) de ventas:

Nombre Firma
Asesor(a) de ventas:

Nombre Firma
Director(a) de proyecto:

Nombre Firma

Figura 5.10 Matriz de comunicaciones
Fuente: Elaboracién propia
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GMP-F2-IN01 VERSION: 01
FORMATO CONTROL BDE FECHA AFROBACION DE/03/2015
AVAMCE

Formate de control de avance

Consecutivo: | | Fecha: | 14/03/2015 |

Nombre del proyecto:

Nombre del cliente:

Mombre del asesor(a) responsable:
Nombre del director{a) del proyecto:

Codigo EDT Actividad

Descripcién de la acfividad

Conirol de avance
Alcance es acepltado sotisfactoraomente || Aceptado | | Mo Aceptado
Avance de la actividod (%)

Costos generados por actividad

Observaclones

Aprobacién de Interesados del proyecto

Director{a) de ventas:

MNombre Firma
Asesor(a) de ventas:

Nombre Firma
Director{a) de proyecho:

Nombre Firma

Figura 5.11 Formato de control de avance
Fuente: Elaboracion propia



GMP-F3-CM VERSION: 01
REPORTE DE MANTEMIMIENTO FECHAAPROBACION: 03032015

Reporte de mantenimiento

Consecutive: | | Fecha: | 0%/03/2015 |

Nombre del proyecto:

Nombre del cliente:

Nombre del asesor{a) responsable:
Nombre del director(a) del proyecto:

Hora inicio: Reporte: | |
Hora finalizacion:

MOrMmoacion ge B0

Id |Eguipo Modelo Serie [5/A) Activo Ubicacién Qbservaciones

T |l (P2 —

d Reporie de acclones

T [ |Cad (B2 | —

GMP-F3-CM VERSION: 01
REPORTE DE MANTENIMIENTO FECHAAPROBACION: 09032015

Aprobacién de Interesados del proyecto

Cliente:

Mombre Firma
Director(a) de
proyectos: Nombre Firma

Figura 5.12 Reporte de mantenimiento
Fuente: Elaboracidn propia
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5.1.3.2 Fase 1. Propuesta

En la seccion dos se realiza una descripcion de la fase e identificacion de las
actividades y sus responsables. Asimismo se detallan las técnicas y herramientas
de la guia necesarias para desarrollar el plan de gestion para la realizacion de la

misma.

51321 Descripcion de la fase y alcance.

El propdsito la guia metodoldgica para la fase uno consiste en guiar al usuario
en la preparacion de una propuesta formal para la realizacién de un proyecto
especifico.

El inicio de la fase se da en el momento que se reciben las especificaciones
técnicas del proyecto. A partir de ese momento, se hard uso de la guia con el
objetivo de generar una propuesta para el desarrollo del proyecto.

La conclusion de la fase se da con la entrega de la propuesta. En caso de
requerirlo, se entregara la estimacion de costos o alguna otra informacion

solicitada por parte de la direccién de ventas.
5.1.3.2.2 Identificacion de actividades y sus responsables.
A continuacion se presenta un esquema del proceso de la fase uno (figura

5.13), identificando las actividades y los responsables que intervienen en cada una
de ellas.
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Proceso Fase 1

N/

e
T B I =
=

Figura 5.13 Actividades del proceso de la fase uno
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 5.13 se indica con una flecha en rojo el inicio de la fase dentro del

departamento de Servicio.
5.1.3.2.3 Plan de gestion, herramientas y técnicas
El plan de gestion estd dividido por cada uno de procesos y las areas de
conocimiento indicadas en la seccion introductoria de la guia metodoldgica. Este

plan de gestidn consiste en la integracion de toda la documentacion generada en
cada uno de los procesos y las areas de conocimiento. En la figura 5.14 se
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muestran los grupos de proceso que intervienen en esta fase, asi como las &reas de

conocimiento dentro de cada grupo.

Areas de Conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control Cierre

Acta de inicio del
proyecto

Plan de gestion
del proyecto

Integracion Propuesta Envio de oferta

Cronograma de
trabajo

Estimacion de
costos

Plan de
gestion de
calida

Tiempo

Calidad

Asignacion
responsabilidades

adgeno) (e

Figura 5.14 Procesos y areas de conocimiento de la fase uno.
Fuente: Elaboracién propia

Seguidamente se muestra el cuadro 5.2 con las herramientas y/o técnicas

utilizadas en cada area de gestion para el desarrollo del plan de la fase uno.
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Cuadro 5.2

Herramientas y/o técnicas de la fase uno

Areas de

conocimiento

Integracion

Inicio
GMP-F1-INQ1 Plantilla de
descripcion general de
los proyectos
GMP-FI1-INO2, Acta de

Planificacion
Plan de gestion del proyecto

Monitoreo

Ejecucién vy control
Propuesta

Cierre
Envio de oferta
GMP-F1-CM03
Lecciones aprendidas

Alcance

GMP-F1-ALD1
Plantilla de astructura de trabajo

Tiempo

GMP-F1-TIOT Cronograma del
proyecto

Costos

GMP-F1-CO01
Matriz para estimacion de costos

Calidad

GMP-F1-CAQ1
Plan para gestion de calidad

Recursos
Humanos

GMP-F1-RHO1
Matriz de asigancion de
responsabilidades

Comunicaciones

GMP-F1-Ch0T

Matriz de comunicacioneas
GMP-F1-Ch02

Minuta reuniones
GMP-F1-CMO3

Plantilla lecciones aprendidas
GMP-F1-CM04 Formato contrato
para conftratistas
GMP-F1-CM05 Formato de
amanestacion

GMP-F1-CMO7 Formato de
informe

Riesgos

GMP-F1-RION
ratriz de idenfificacién
de riesgos

GMP-F1-RID2
Matriz de riesgos
GMP-FI1-RID3
Plan de riesgos

Adqguisiciones

GMP-F1-ADO1
Flantilla de adquisiciones

Interesados

GMP-F1-INTO1
Plantilla de registre de
interesados

Plan de gestién de los interesados

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.3.3 Fase 2. Desarrollo del proyecto

En la seccidn tres se realiza una descripcion de la fase y una identificacion de
las actividades y sus responsables. Por Gltimo se detalla el plan para la ejecucion

de la misma.

5.1.3.3.1 Descripcion de la fase y alcance.

El proposito de la guia metodoldgica en la seccion tres, consiste en guiar al
usuario en el desarrollo de un proyecto especifico, que ya ha pasado por la fase
uno y posteriormente fue aprobado para continuar en la fase dos, esto por parte del
cliente.

El inicio de esta fase se da en el momento que se recibe la orden de compra por
parte del departamento de ventas. A partir de ese momento, se hace uso de la guia
con el proposito de llevar a cabo el desarrollo del proyecto.

La conclusidn de esta fase se da con la entrega del proyecto y/o producto, la
aprobacion de estos y con un informe de cierre del proyecto. Finalmente se hace

una recopilacion de lecciones aprendidas que iran al archivo del proyecto.
5.1.3.3.2 Identificacion de actividades y sus responsables.
A continuacion se presenta un esquema del proceso de la fase dos (figura 5.15),

identificando las actividades y los responsables que intervienen en cada una de

ellas.
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Proceso Fase 2

Figura 5.15 Proceso fase dos
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 5.15, se indica con una flecha en rojo el inicio de la fase dentro del

departamento de Servicio.

5.1.3.3.3 Plan de ejecucion, herramientas y técnicas

Este plan de esta dividido por cada uno de los grupos de procesos y las areas de

conocimiento indicadas en la seccidn introductoria de esta guia metodoldgica.
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En la figura 5.16 se muestran los grupos de procesos y las areas de

conocimiento que intervienen en esta fase.

Areas de Conocimiento Inicio

Planificacién

Ejecucion

Monitoreo y Control

Cierre

Acta de inicio del
proyecto

Integracion

Tiempo

Calidad

Recursos
Humanos

afgenc: on

Plan de gestion

del proyecto

Cronograma de
trabajo

Estimacion de
costos

Asignacion
responsabilidades

Dirigir / gestionar
el proyecto

Dirigir el equipo
de trabajo

Control de avance

/ control integrado
de cambios

Controlar el
cronograma

Controlar los
costos

Cerrar el proyecto

Figura 5.16 Procesos y areas de conocimiento de la fase dos.

Fuente: Elaboracién propia

Seguidamente se muestra el cuadro 5.3 con las herramientas y/o técnicas

utilizadas en cada area de gestion para el desarrollo del plan de la fase dos.
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Cuadro 5.3

Herramientas y/o técnicas de la fase dos

Areas de

conocimienta Inlcle Planificacidn Eecuciin Monlioreo y control
Crden de comgra Plan de gestidn del proyecto | Dingir el proyecio GMP-F2-INDT Formato GiP-F2-IND3 Formato
inferna ZEBOL - confrol de avance entraga prayecto o
Deparfamento de GMP-F2-IND2 praductos
[integracisn SErICio Formiato control de GMP-F1-CMOT7
carnbios Farmata de informe
GMP-FI-CM03
Lecciones aprendidas
GHP-F1-AL01 GMP-F1-CMO& Formate
Flantilla de estuchura de control de avance
Alcance ralajo GMP-F2-IND2
Formato control de
cambias
GHP-F1-TIDN Cronograma del GMP-F1-CMDE Formato
Tiempo proyecho conirol de avance
GMP-F1-TI0N Cronograma
GRP-F1-C0O01 GMP-FI-C001
otz porg estimacian de ratriz para estimockin
| Costos castos de coshos
GMP-F2-CO01
Ingreso de costo actual
GRAP-F1-CAQDI GMPFZ-C Al
Flon pora gesticn de colidod Lisha chequed coniol de
GRP-F1-CAD2 calidod
Calidad Lsta Chequea control de GP-F2-INDT
calidad Formato control de
camkgios
GHAP-F1-RHOT GMP-FI-RHD1
Motz de aigancidn de Mtz de asigoncion de
IFM‘CLII’!O! resooniaDilicoodes responsabibdodes
Humanos GMP-FI-CMOS
|Hotificacitn de
amanestacian
GaAP-F1-Cai0n GMP-F1-Cn0N GMP-F1-CmDl
Makiz de comunicocionas Malriz de comunicacionas |Malriz de
GiP-F1-CMO2 GMP-F1-CMO2 COMUNICoCionss
MUt reuniones Ml reunicnes
GRP-F1-CM03 GMP-FI-CMD3
Plantilla lecciones oprendidas  |Flanfila lecciones
GMP-F1-CrADd Formato aprendidos
| Comunicacionas contrato para contrafistas GrAP-FI-CMO4 Formalto
GAP-F1-Cr05 Formato de contrato para contratistas
amonestacion GMP-F1-CMO35 Formato de
GHAP-F1-CH07 Formalo de amonestacian
iniformme GMP-FI-CMO4 Formolo
control de ovance
GMP-FI-CMOF Formoto de
linforme
GhP-F1-RI01 G#iP-F1-Ri02 GMP-FI-RID3
Mafriz de idenlificocion  |Malhiz de desgos Plan de riesgos
||Fiesgos e riedos GAAP-F1-RIOZ - 5'9
Plan de hesgos
GMP-F1-AD0N GMP-Fl-AD01 GMP-F2INDT
o Plantilla de adguisiciones Plantila de adguisiciones  |Formato control de
Adguisiciones GhAP-FI-CMO4 Formalo cambias
contralo
GRAP-F1=IMTO1 Plan de gestion de los GMP-FL-INTOI GMPF1-INTOI
Iln'remuum Flanfilla de negistro de Nl ergiodos Flonlila de regaino de Flonkilo deé regising de
Inferesncos INPEresacos Interesados

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.3.4 Fase 3. Mantenimiento

En la seccion cuatro se realiza una descripcion de la fase y una identificacion de las actividades

y sus responsables. Por ultimo se detalla el plan para la ejecucion de la misma.

5134.1 Descripcion de la fase y alcance.

La finalidad de la guia en la seccion cuatro es guiar al usuario en la gestion y
ejecucion del mantenimiento.

La fase tres comprende el mantenimiento del producto o productos obtenidos
con el desarrollo del proyecto y es llevada a cabo cuando haya sido pactada en el
alcance del proyecto.

El inicio de la fase se da con la entrega por parte del cliente, del formato de
entrega del producto o proyecto debidamente firmado.

La conclusién de la fase se da con la entrega del reporte de mantenimiento
debidamente firmado por el cliente. En caso de haber sido incluido en el alcance,

se suministra un informe formal segun el formato de informes.
5.1.3.4.2 Identificacidn de actividades y sus responsables.
A continuacion se presenta el esquema del proceso de la fase tres (figura 5.17),

identificando las actividades y los responsables que intervienen en cada una de

ellas.
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Proceso Fase 3

No
Si Si.

Figura 5.17 Proceso fase tres
Fuente: Elaboracién propia

5.1.3.4.3 Plan de ejecucion, herramientas y técnicas

El plan de ejecucidn se divide por cada uno de los grupos de procesos y las areas
de conocimiento indicadas en la seccion introductoria de esta guia metodologica.
En la figura 5.18 se muestran los grupos de procesos y las areas de conocimiento

que intervienen en esta fase.
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Areas de Conocimiento

Inicio

Planificaciéon

Ejecucién

Monitoreo y Control

Cierre

Integracion

Tiempo

Costo

)

Recursos
Humanos

Formato de

entrega del

proyecto o
producto

Plan de gestion

del proyecto

Cronograma de
trabajo

Estimacion de
costos

Plan de
gestion de
calida

Asignacion

responsabilidades

Dirigir / gestionar
el mantenimiento

Dirigir el equipo
de trabajo

Control de avance

/ control integrado
de cambios

Controlar el
cronograma

Controlar los
costos

Cerrar el proyecto

Figura 5.18 Procesos y areas de conocimiento de la fase tres.
Fuente: Elaboracion propia

Seguidamente se muestra el cuadro 5.4 con las herramientas y/o técnicas

utilizadas en cada area de gestion para el desarrollo del plan de la fase tres.
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Cuadro 5.4

Herramientas y/o técnicas de la fase tres

Areas de
conacimiento

Inicio
GMP-F2:IND2
Formato de enfraga de
proyectos o productos

Manificacian
Plor che gestion del provecto

Ejecucion

Dirigr &l proyects

Maonitareo y confrol
GMP-F2-IM01 Forrmato
confrol de avance
GMP-F2-1M02

Cherme
GMP-F3-Ch01
Farmato reporte
mantenimianto

tegracion Formato control de GMP-F1-CMO7
& cambios Formato de informe
GhP-FI-CM03
Lecciones aprenddos
GMP-F1-ALD1 GMP-F1-Chalé Formato
Plantila de estructura de control de avance
Alcance trabajo GMP-F2-IM02
Formato control de
combiog
GMP-FI1-TI Crenograma del GMP-F1-C 106 Formato
T rrigs provecho confral de avonce
GMP-F1-TIDN Cranegrama
GMP-FI1-C000 GMP-F1-C001
Matriz para estimacion de Matriz para estimacian
Ciostos costos de costos
GMP-F2-C001
Ingreso de costo actual
GMP-FI-CADT GMP-F2-CAD1
Plan para gestién de calidad Listha chequed conirol che
GMP-F1-CAD2 calidad
e Lista Chegues contral de GMP-F2-IMD1
calidad Formalo confrol de
cambios
GMP-F1-RHOI GHAP-F1-RHO1
Matriz de asigancion de otz de asigancién de
Recursos responsablidades responsabilidodes
Hurnanos GRAP-F1-CRADS
Metificocién de
amonestacion
GMP-F 1-Cha010 GHAP-F1-CMO1 GMP-F1-CMO1
Matriz di comunicaciones Malriz d& comunicacionas |Makiz de
GMP-F 1-Chil2 GiAP-F1-CMO02 comunicacionas
Minuta reuniones kdinuta rewnionas
GMP-F1-Ca03 GHAP-F1-CMO3
Plantila lecciones aprendidas  |Plantilla lkeccioneas
GMP-F1-Ch04 Formato aprendidas
Comunicociones confrato para contrafishos GRP-F1-CMOd Formato
GMP-F 1 -CMO5 Formoto de canbrato pora confralsiog
amonestacidn GRAP-F1-CMODS Formalo de
GMP-FI1-CM07 Formato de amanestacidn
infarrme GiAP-F1-CMD4 Farmata
controd de avance
GiAP-F1-CMOT Formalo de
informe
GHAP-FI-RIOT GMP-FI-RI02 GMP-F1-EI03
s - Matriz de idenfificacién  |Matiz de resgos Plon de riesgos
de riesgos GMP-F1-RIO3
Plar o Nesgos
GMP-F1-ADO1 GMAP-F1-AD01 GMP-FZ:IN01
S Plantila de adquisicionas Plantila de adquisiciones  |Formalo confrol de
focuiscota GMP-FI-CMO4 Formatn |cambios
contrafo
GHP-F1-INTD1 Flan de gestidn de los GHAP-F1-INTO1 GMP-F1-IMTON
Interesados Plantila de registro de interesados Plantila de registro de Flantilla de regsiro de
I interesados interesodos interesados

Fuente: Elaboracion propia

92




5.2 Plan de capacitacion para la implementacion de la guia

metodolodgica desarrollada en el departamento de Servicio de ZEBOL.

La seccidn 5.2 corresponde al desarrollo del objetivo especifico 5.2, mismo que
se sefiala en la figura 5.19.

~

sIntegrar los procedimientos actuales

de gestion de proyectos en la 5 2
empresa, junto con aquellos que sean .

necesarios mediante una propuesta

metodolégica de gestion de procesos
en las areas de comunicaciones,

riesgos, alcance, interesados, tiempo, capacitacién para la

costo y otras, segin las mejores implementacion de la
practicas en la administracion de metodologia desarrollada en el
proyectos. departamento de servicio.

T

*Ofrecer una propuesta de plan de

Figura 5.19 Objetivos especificos 5.1 y 5.2 desarrollados en la seccion cinco
Fuente: Elaboracion propia

La idea del plan de capacitacién para la implementacién de la guia metodol6gica
es exponer la propuesta de la guia metodoldgica al personal seleccionado del
departamento de Servicio o de la organizacién y recibir una evaluacién de dicha
propuesta. Una vez que se obtenga la evaluacion, se analizara si se requiere 0 no
modificaciones a la guia metodoldgica. En caso de que se requiera o se soliciten

modificaciones, se dispondra de un tiempo prudencial para realizar las mismas.
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Con las modificaciones ya realizadas y la aprobacién por parte de la gerencia, se
pondra en practica un plan piloto para la implementacion de la guia.

El plan piloto consiste en la seleccidn de un proyecto y la implementacion de la
guia metodologica. La seleccion del proyecto quedard a cargo del jefe de
operaciones, quién determinara segun juicio de experto cuél proyecto es el méas
idoneo para la implementacion. La elaboracién del plan de gestion y ejecucion del
proyecto estara a cargo del director(a) seleccionado(a) con anterioridad y se dara
un seguimiento al uso de la guia metodoldgica para corroborar que la utilizacion
sea la correcta. El inicio del plan piloto no se conoce aun, debido a la
disponibilidad de proyectos en el momento que se haya aprobado la propuesta.

Para el plan de implementacion de la guia metodoldgica se recopil6 informacién
de los requerimientos como espacio fisico, tipo de personal y cantidad que debia
preparase en el plan de implementacion de la guia. También fue necesario conocer
la disponibilidad de tiempo del personal a capacitar.

Referente al tipo de personal se identificaron los siguientes perfiles:

e Gerente general
e Jefe de operaciones

e Director(a) de proyectos

El departamento de Servicio cuenta con dos directores de proyectos, por lo que
se tendria un total de cuatro personas para la capacitacion.

Por otro lado, se dispone de una sala de reuniones, espacio que sera utilizado
para la capacitacion.

Sobre el tiempo disponible para la capacitacion, el departamento de Servicio se
encuentra en un proceso de mejora a nivel de taller durante el primer semestre de
este afio. Por lo tanto, la ejecucidn del plan para la implementacion quedara para
el inicio del mes de julio. De esta manera se disefié un cronograma para la

capacitacion, mismo que se muestra en la figura 5.20
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Figura 5.20 Cronograma del plan de capacitacion para la implementacion de la guia metodoldgica para la
gestion de proyectos en el departamento de servicio de ZEBOL
Fuente: Elaboracion propia

Posterior a esta capacitacion podria ser necesario realizar otras sesiones de
capacitacion para ver detalles especificos, o bien podria nacer la necesidad de
capacitaciones complementarias en areas afines como lo es el manejo de
habilidades blandas, las cuales serian definidas por el area directiva de la

organizacion.
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6. Capitulo VI Conclusiones y Recomendaciones

Este capitulo comprende las conclusiones y recomendaciones generadas en el

proceso de investigacion y desarrollo de la guia metodoldgica para la gestion y

ejecucion de proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL.

6.1

Conclusiones

Sobre el nivel de madurez de la empresa

Segun la aplicacion del modelo de madurez para la gestion de proyectos de
Kerzner (2001), y de manera general, se evidencia que el departamento de

Servicio de la empresa ZEBOL S.A. esta dentro del nivel uno.

El promedio de los valores obtenidos para las areas de conocimiento del

analisis del nivel de madurez uno de PMMM fue de 282.5 puntos, mismo
que no supera las 600 puntos para dicho nivel de madurez de acuerdo con
Kerzner (2001), por lo tanto, la madurez del departamento de Servicio de

ZEBOL en la gestion de proyectos es baja.

De acuerdo con el analisis de la informacion obtenida en la evaluacion del
nivel de madurez uno, las areas mas criticas en la gestion de proyectos del
departamento de Servicio son tiempo y costo. Por ende, si estas areas de

conocimiento no son mejoradas en su gestion, el rendimiento del proyecto

se vera considerablemente afectado.
Segun el puntaje total promedio (282.5) para el nivel de madurez uno de

Kerzner (2001) en el departamento de Servicio de ZEBOL, se requieren

capacitaciones relacionadas con la gestion y ejecucion de proyectos,
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principalmente en las &reas de conocimiento de costo, tiempo, calidad y
comunicaciones, areas con mayor deficiencia de acuerdo a la evaluacion

realizada.

En el departamento de Servicio de ZEBOL no existen procesos comunes
ni estandarizados para la gestion y ejecucion de los proyectos, tal y como
se refleja en los resultados del analisis de madurez nivel dos de Kerzner
(2001).

De acuerdo con el analisis de madurez de nivel dos de PMMM, la
incorporacion de procesos comunes y una guia metodolégica dentro del
departamento de Servicio de ZEBOL son necesarios, esto para generar un

cambio positivo en la manera codmo se gestionan sus proyectos .

Segun la evaluacién del modelo de madurez para el nivel tres, los
colaboradores que participaron en los cuestionarios reconocen que
gestionar sus proyectos de una forma estructurada es lo correcto, sin
embargo todavia no tienen claro qué deben hacer para lograrlo, de acuerdo

con los resultados obtenidos y la valoracion de Kerzner (2001).

Sobre los procesos v las areas de conocimiento

En base a la investigacion realizada en cuanto a los procesos para gestion
de proyectos en el departamento de Servicio, se identificaron tres fases que
definen el ciclo de vida de los proyectos del departamento de Servicio, que
son, propuesta, desarrollo del proyecto y mantenimiento. Sin embargo,
puede ser que no siempre estan presentes las tres fases, ya que esto

depende de la aprobacion por parte del cliente.
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e En el departamento de Servicio de ZEBOL no existe una gestion de
proyectos formal ni estructurada mediante grupos de procesos y areas de
conocimiento. Sin embargo, se pudo hacer una identificacion mediante
juicio de experto de las herramientas y/o técnicas actuales dentro de los

grupos de procesos Yy areas de conocimiento de la gestion de proyectos.

e La propuesta de guia metodoldgica desarrollada para la gestion de
proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL permite a los
directores (as) de proyectos la utilizaciéon de un lenguaje comin y la

estandarizacion de procesos.

e Laherramienta desarrollada en Microsoft Excel que es un complemento de
la guia metodoldgica permite a los directores (as) de proyectos del
departamento de Servicio la unificacion de formatos o plantillas que

retroalimentan unas a las otras y su uso de manera mas expedita.

Sobre el plan de implementacion

e El plan para la implementacion de la guia metodoldgica creada, permitira
dar a conocer la misma, conocer una forma estructurada y unificada de
gestionar proyectos y a partir de alli servir como un instrumento de
direccién del departamento de Servicio hacia la gestion y ejecucion

profesional de proyectos.
Generales
e Laaplicacion de cuestionarios en el departamento de Servicio resulto ser

mas complicado de lo esperado. La disponibilidad de los colaboradores y

la falta de interés fueron factores que influyeron en el desarrollo de este
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trabajo, esto es un indicador adicional que muestra que la gestion de
proyectos de manera profesional no ha sido un tema prioritario dentro del

departamento.

La utilizacién de una propuesta de una guia metodoldgica para la gestion y
ejecucion de los proyectos tiene el propdsito de colaborar en alcanzar el
éxito de los proyectos, aunque no es la Unica forma para alcanzar el éxito
en los mismos. Esto debido a la estandarizacion de procesos en la
ejecucion de los proyectos, el mejor planeamiento de las actividades y una
clara definicion de responsabilidades de quiénes intervienen en los

proyectos.

Con base en el mapeo realizado para la identificacion de herramientas y
procesos elaborados en la gestidn y ejecucion de los proyectos en el
departamento de Servicio, se desarrollaron las técnicas y herramientas que
se consideraron necesarias dentro de la propuesta de la guia metodoldgica.
Se incorporaron no solo las mas criticas indicadas en el anlisis de
madurez sino aquellas que se realizan actualmente de manera intuitiva,

como la matriz de comunicaciones.

Segun la problematica presentada, la incorporacion de la herramientas para
el control de costos es un elemento primordial para la ejecucion de los
proyectos en el departamento de Servicio de ZEBOL; esto por cuanto ésta
herramienta permitira que los directores(as) de proyectos puedan llevar un
control preciso de sus proyectos y puedan tomar la medidas correctivas

que consideren necesarias para colaborar al éxito de los mismos.

Debido a los resultados obtenidos en el analisis de madurez de la gestion

de proyectos y a la poca estructuracién de los procesos existentes en el
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6.2

departamento de Servicio de ZEBOL, la propuesta de una guia

metodoldgica tiene total cabida en dicho departamento.

Recomendaciones

Al gerente general

Desarrollar un programa de capacitacion o formacién profesional en el
departamento de Servicio de ZEBOL, sobre la gestion y ejecucion de
proyectos. La capacitacion debe ser impartida a todos los niveles

jerarquicos dentro del departamento de Servicio.

Elaborar un plan para implementar un cambio cultural a nivel de la
empresa sobre la gestion de los proyectos, con el fin de que exista una
integracion total entre los diferentes departamentos que intervienen en la

gestion y ejecucion de los proyectos.

Al director(a) de proyectos o a los(as) directores(as) de proyectos.

Utilizar al maximo las herramientas disponibles con la guia metodoldgica
para asi generar la mayor cantidad de insumos posibles para proyectos

futuros.

Retroalimentar a la gerencia general sobre el uso de la guia metodoldgica,
para generar futuras modificaciones en busca de una guia siempre
adaptada a las condiciones y necesidades del departamento de Servicio,

esto como parte de un proceso de retroalimentacion y mejora continua.
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Al jefe de operaciones

e Realizar un presupuesto para definir el costo de implementacion de la
propuesta de la guia metodoldgica, previo a la presentacion de la misma a

la alta gerencia de la organizacion.

e Propiciar espacios de retroalimentacion o reuniones para compartir
experiencias e incorporarlas como parte complementaria a la guia como

informacidn tangible.

e Fomentar capacitaciones tanto en destrezas técnicas como en habilidades
blandas tales como liderazgo, compromiso y motivacion, actitud abierta,
entre otras, ya que como lo indica el (International Project Management
Association, 2006) estas habilidades son parte fundamental de la gestion

de proyectos.

e Establecer periodos de revision para la guia metodoldgica por parte los

directores(as) de proyectos y de la gerencia general.
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Anexo 1. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento

de la direccion de proyectos.

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Grupo de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Procesos Grupo de
Conocimiento Procesos Procesos Procesos de Monitoreo Procesos
de Inicio de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el4.2 Dpsarrollar 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar el

Integracion
del Proyecto

Acta de Constitucion e| Plan para la

del ProyectoDireccién
[

Hel
oyecto

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios

Proyecto o Fase

5. Gestion
del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la WBS/EDT

5.5 Validar
el Alcance
5.6 Controlar
el Alcance

6. Gestion
del Tiempo
del Proyecto

6.1 Planificar la Gestiol
del Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los Recurs
de las Actividades

6.5 Estimar la Duracién
de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de
los Costos
del Proyecto

7.1 Planificar la
Gestién de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de 8.1 Planfficar la 8.2 Realizar el 8.3 Controlar la
la Calidad Gestion de la Calidad | Aseguramiento Calidad
del Proyecto de Calidad
9. Gestion 9.1 Planificar la 9.2 Adquirir el
de los Recursos Gestion de Recursos | Equipo del Proyecto
Humanos Humanos 9.3 Desarrollar el

del Proyecto

Equipo del Proyecto
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestién de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

1

-

. Gestién de
los Riesgos
del Proyecto

TI.T Planmcar 1a
Gestion de los Riesgos|
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Anélisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

12. Gestion de
las Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planfficar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

L.

13. Gestién de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

T3.Z Planfiicar 1a
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de los
Interesados

13.4 Controlar la
Participacion de los
Interesados

Figura A.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de las
direccién de proyectos.
Fuente: Project Management Institute (2012)
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Anexo 2. Lista de precios del departamento de Servicio de ZEBOL

1l~'|

L,h—;...*
ZEBOL S A,

Lista de Precios

Aforos

Limpieza de Pozos

Instalacion Equipos Sumergibles

Instalacion Equipos Hidroneumaticos

Visitas Mantenimienio

Ensambles v Recorte de Impulsor

Skids

Baoses parg equipos de 3HP en gdelante hastg 25HP [No Incluve Acople]
Boses parg equipos de 25HP en adelante [No Incluve Acople)
Boses en Laming Dobladg

Platos de Descargg

cavis o .

Figura A.2 Plantilla inicio lista precios departamento de servicio de ZEBOL
Fuente: ZEBOL
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Anexo 3. Hoja de célculo para estimacion de costos de proyectos del

departamento de Servicio de ZEBOL..

Iona:
Cireccidn: Margen:
Recurso Caosto Canfidod CostoToftal PV Dascripcion de lao Oora
¥ Obra i g i) ]
UEEE omz M a a o METALACION PANEL DE CONTROL
tana Obra M 24 [] a . ) .
rano Obra M 24 a a TUBERIA DE SUCCIGMN+SISTEMA NIVELES
tiano Obra M LI [1] [1]
riano Obora N Fé a a .
tano Obra M 94 a a TUBERLA DESC ARGA TAMIEADC
tana Obra M 24 [ a
tano Obra M 43 a a .
rano Obora M 48 a a TUBER|A DESCARGA SELLADO+PRUEBAS
tiono Obra N i [1] [1]
tano Obra M 7z a a INSTALACION ACOMETIDA ELECTRIC A
tiano Obora M 72 a 1]
wono Qora b k¥ [1] [1]
riano Qbora N 13 a ol LARIA ACOMET DA
Tota Hr 824 TOTAL a
Horas Extras az a Q
Total MO £0.00
IMSPECCION 24 a a
Kilometrap 1na a a
Kilometrap 11a a a
Fracuancia
Viaticos 14 a [i]
Manuel-Fulvio 2 a a
daoteriales Menares 1.3 a a
Sub tolal E0.00
Imprevishos 10%% Z0.00
Total Consu E0.00
GRAM TOTAL £0.00

Figura A.3 Hoja de célculo para estimacion de costos de proyectos en el departamento de servicio de ZEBOL.

Fuente: ZEBOL
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Apéndice 1. Analisis causa - efecto

Proyectos se
ejecutan de diferente

manera

No se culminan a
tiempo los proyectos

Variacion en
alcance, tiempo y
costo

Efectos

Errores reiterativos
en ejecucion de
proyectos

Técnicos no tienen
claro su trabajo

Riesgos

materializados

Problema

Existen proyectos
no exitosos en el
departamento de
servicio de ZEBOL, en
términos de tiempo,
costo y alcance

Causas

/)

!

No existe ningun

tipo de guia o
metodologia que
proponga manejar o
administrar los
proyectos de manera
estandarizada

Mala planificacion
supervisor de
proyectos

No existen
herramientas control
de cambios

No hay
documentacion de
lecciones aprendidas

Falta de definicion de
roles y
responsabilidades

No existe control de
riesgos

No existe
retroalimentacion
entre los distintos
encargados de
proyectos para buscar
oportunidades de
mejora o correccion de
errores.

Figura AP.1 Analisis causa - efecto
Fuente: Elaboracidén propia
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Apéndice 2. Cuestionario modelo madurez nivel 1

El siguiente cuestionario tiene como propdsito determinar el nivel de madurez
del departamento de Servicio de ZEBOL, segun el nivel uno del PMMM.
Este cuestionario es de seleccidn Unica. Se le solicita favor marcar con una (X) la
opcidn gque crea mas conveniente en cada una de las preguntas. Duracion estimada

30 min.

Fuente: (Lopez y Muriel, 2011)

A continuacion las preguntas:

o o T

Una definicién completa de administracion del alcance puede ser:

Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo de
vida y procesos

Aprobacién de la linea base del alcance

Aprobacién de la definicion (charter) del proyecto detallada

Control de la configuracion

Aprobacion de la planeacion detallada que incluye presupuestos, asignacion de recursos,

definicion de responsabilidades lineales, y administracion del patrocinio (sponsorship)

Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, diagramas de hitos, linea

de balance, y:

Redes

Tiempos por fases de eventos
Calendario de actividades integradas
SoloAyC
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o o T @

o o T @

o o T

SoloByC

El principal actor en las comunicaciones del proyecto es el:

Patrocinador (sponsor)
Gerente del proyecto
Gerente funcional
Equipo funcional
Todos los anteriores

La manera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el valor de:

La WBS

El diagrama de la responsabilidad lineal
La definicion (charter) del proyecto

La definicion (statement) del alcance

El plan de administracion

Qué nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente satisface mas las uniones

de empleados:

Pertenencia
Auto realizacion
Estima
Seguridad

Empoderamiento

Un escrito o documento tipico que describe, define o especifica los Servicios o items a ser

adquiridos es un:
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o o T @

o o T @

o o T @

o o T @

Documento de especificaciones
Diagrama de Gantt

Dibujo técnico (blueprint)
Analisis de riesgo

Ninguna de las anteriores

Los futuros eventos o resultados que son favorables son Ilamados:

Riesgos
Oportunidades
Contingencias

Ninguna de las anteriores

El costo de no conformidad incluye:

Costos preventivos
Costos de falla interna
Costos de falla externa
SoloByC

A ByC

Quizas el problema mas grande que enfrenta el administrador de proyectos durante las

actividades de integracion dentro de una estructura matricial es:

Comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a multiples jefes
Demasiado involucramiento de patrocinadores

Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro

Costos del proyecto escalables

Todas las anteriores
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10.

11.

o o T

12.

o o T @

13.

Se ha establecido una envoltura (envelope) de varianza en un proyecto. La envoltura va desde
+/- 30% en | y D hasta +/- 5% durante la manufacturacién. La razén mas comun por el

cambio en el “ancho” de la envoltura es por qué:

La reserva administrativa se ha utilizado

La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de los estimados en |
yD

Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto comienza a manifestarse
Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido en un
inconveniente

Ninguna de las anteriores

Una red informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una organizacién es llamada:

Un flujo libre hacia arriba

Un flujo libre horizontal

Un flujo de comunicaciones sin restricciones
Un chisme (grapevine)

Una red abierta

(Cual /Cudles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para identificar “lo esencial”

(vital few)?:

Analisis de Pareto

Analisis de causa-efecto

Analisis de tendencia

Diagramas de control de procesos

Todas las anteriores

El "orden de precedencia” es:
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14.

o o T @

15.

o o T @

16.

El documento que especifica el orden (prioridad) en el cual los documentos del proyecto seran
utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para resolver inconsistencias entre documentos
del proyecto

El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas

Las relaciones que existen entre tareas

La lista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del
proyecto

Ninguna de las anteriores

Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son llamados:

Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

Ninguna de las anteriores

En pequefias compafiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:
Nunca la misma persona

Siempre la misma persona

Algunas veces la misma persona

Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para y para :

Administracion de la configuracion; terminacion

Configuracion de objetivos, obtencion de informacion
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17.

o o T @

18.

2 o T

19.

o o T

Estandarizacion; control
Administracion de la configuracion; Actualizaciones de estado semanales

Aprobacidn; terminacién

El suavizamiento (smoothing out) de requerimiento de recursos de un periodo de tiempo es

llamado:

Asignacion de recursos
Particionamiento de recursos
Nivelacion de recursos
Cuantificacion de recursos

Ninguna de las anteriores

Las diferencia entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado (BCWS por sus siglas en
inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCWP por sus siglas en inglés) se

conoce como:

La varianza del cronograma

La varianza del costo

El estimado de terminacion

El costo real del trabajo realizado

Ninguna de las anteriores

Los gerentes de proyectos de |1 y D en compaiiias de alta tecnologia frecuentemente motivan
utilizando poder

Experto
Recompensado
Referente

De Identificacion

117



e.  Ninguna de las anteriores

20. Un patrén de comunicacion recurrente dentro del proyecto de la organizacién o la compaiiia

es llamado:

a.  Unamatriz de forma libre
b.  Una matriz estructurada
c. Unared

d.  Uncanal rigido

e.  Ninguna de la anteriores

21. Un arbol de familia de actividades orientado a tareas u orientado al producto es:

a.  Un plan detallado

b.  Un diagrama de responsabilidad lineal

C. Una WBS

d.  Unsistema de codificacion de cuentas del costo

e.  Unadescripcion del paquete de trabajo

22. Lacalidad puede ser definida como:

a.  Conformidad con los requerimientos

b.  Ajuste para su uso

c.  Mejoramiento continuo de productos y Servicios
d.  Apelacion al cliente

e.  Todas las anteriores, excepto D

23. En cual/cuales de las siguientes circunstancias podria ser mas probable comprar bienes y

Servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia (in-house)?
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24,

o o T

25.

2 o T

26.

o o T

Su compafiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y Servicios

Su compafiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y Servicios
Existen muchos vendedores confiables para los bienes y Servicios que usted esta intentando
adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

AyB

AyC

La mayor desventaja de un diagrama de barras es:

Carencia de organizacion por fases (time-phasing)

No puede ser relacionado a fechas del calendario

No muestra interrelaciones de actividades

No puede ser relacionada a la planeacion de la fuerza de trabajo

No puede ser relacionada a las estimaciones de costo

El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién consistente en reducir:

Incertidumbre

¢ Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se incurre en lo mayoria de

los gastos?

Fase de concepto
Fase de disefio o desarrollo
Fase de ejecucion

Fase de terminacion
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217.

o o T @

28.

o o T

29.

o o T @

30.

Ninguna de las anteriores

Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultara en:

Menor exactitud en la estimacion

Mejor control del proyecto

Costos de reporte de estado més bajos

Una probabilidad mayor de que algo quede por fuera
Ninguna de las anteriores

La administracion del conflicto requiere solucion de problemas. ¢ Cual de las siguientes
opciones a menudo se referencia como una técnica de solucion de problemas y es usada

ampliamente en la resolucion de conflictos?

Confrontacion
Compromiso
Suavizamiento
Forzamiento

Retirada

Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el proyecto, se conoce

como:

Cociente de aversion al riesgo de la gestion de proyectos
El riesgo total del proyecto

El valor esperado del proyecto

Anélisis de sensibilidad

Ninguna de las anteriores

Los juegos de poder, retencion de informacion y agendas ocultas son ejemplos de:
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o o T

31.

o o T

32.

o o T @

33.

Retroalimentacion
Barreras de comunicacion
Comunicacion indirecta
Mensajes mezclados

Ninguna de las anteriores

La terminologia béasica para redes incluye:

Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura (slack)

Actividades, documentacion, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad

Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos

Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos y estimados de tiempo

Estimados de tiempo, tiempo de holgura (slack time), escritura de reporte, fases del ciclo de

vida y tiempos de rompimiento (crashing times)

Los “puntos de control” en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a los centros de

trabajo, son conocidas como:

Paquetes de trabajo
Sub-tareas

Tareas

Caodigos de cuentas

Puntos de integracion
Un elemento de un proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
Una actividad

Un nodo de ruta critica
Un hito de holgura (slack)
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34.

o o T

35.

o o T

36.

o o T

37.

Una ranura de tiempo

Un punto de terminacion de calendario

La toma o compra de decisiones es realizada en qué estado del ciclo de contratacion:

Requerimiento
Requisicion
Solicitacion
Compensacioén

Contractual

Los elementos bésicos de un modelo de comunicacion incluyen:

Escucha, habla y lenguaje de signos

Comunicador, codificacidn, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion
Claridad del habla y buenos hébitos de escucha

Lectura, escritura y escucha

Todas las anteriores

¢ Cudl de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada de calidad, hoy en dia?
Los defectos deberian ser resaltados y traidos a las superficie

Podemos inspeccionar en calidad

La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios

La gente quiere producir productos de calidad

La calidad esta enfocada en el cliente

Los tres tipos mas comunes de estimacion de costos del proyecto son:

Orden de magnitud, parametrica, y presupuesto
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38.

o o T @

39.

o o T @

40.

o o T @

Paramétrica, definitiva, y arriba abajo
Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba
Orden de magnitud, presupuesto y definitiva

Analogia, paramétrica y arriba abajo

Unos buenos objetivos del proyecto deben ser:

Generales preferiblemente que especificos

Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
Realistas y alcanzables

Demasiado complejos

Medibles, intangibles y verificables

El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas de riesgo potencial es

conocido como:

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo
Ninguna de las anteriores

En qué tipo de acuerdos contractuales es mas probable que el contratista controle los costos:

Costo mas porcentaje del costo

Acuerdo de precio fijo

Tiempo y materiales

Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econémico

Obijetivo de firma de incentivo de precio fijo
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44,

Un proyecto se puede definir mejor como:

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o muchos objetivos
Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar una meta sin un
punto final bien definido

Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos de un afio y
consumen recursos humanos y no-humanos

Cualquier compromiso con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que consumen
recursos tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas restricciones

Todas las anteriores

La toma de decisiones de administracion del riesgo esta dentro de una de las siguientes

categorias:

Certeza, riesgo e incertidumbre

Probabilidad, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre
AyD

Si existen puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados de la media en un

gréafico de control, el proceso se dice que esta fuera de control.

583
11

La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compafiia se integran a través de:
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Los codigos contables

La tasa de gastos generales (overhead)
El sistema presupuestal

El proceso presupuestal capital

Todas las anteriores

Un programa puede describirse mejor como:

Un programa de actividades relacionadas de los dos ultimos afios 0 mas

La primera gran divisién de un proyecto

Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un producto o linea de

producto
Una linea de producto

Otro nombre para un proyecto

¢ Cudl de los siguientes tipos de poderes se da a través de la jerarquia organizacional?

Coercitivo, legitimo, referente
Compensador, coercitivo, experto
Referente, experto, legitimo
Legitimo, coercitivo, compensador

Experto, coercitivo, referente

La definicibn mas comun de un proyecto exitoso es:

Dentro del tiempo

Dentro de tiempo y costo

Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos
Dentro de tiempo, costo, desemperio, y aceptacion del cliente/usuario
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Ninguna de las anteriores

Las actividades con tiempo de duracion cero se conocen cOmo:

Actividades de camino critico
Actividades de camino no-critico
Actividades de tiempos de holgura (slack)
Dummies

Ninguna de las anteriores

Cual de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden correcto para el proceso

de contratacion:

Ciclo de requisicién, ciclo de requerimientos, ciclo de solicitacion, ciclo de compensacion,
ciclo contractual

Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de solicitacion, ciclo de compensacion,
ciclo contractual

Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo contractual, ciclo

de solicitacion

Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes en factores escalables,
los cuales pueden ir mas alla del control del gerente del proyecto. Ademas de otros (intereses)
financiamientos de costos e impuestos, los tres factores escalables mas comunes involucran

cambios en:

Tasa de costos generales (overhead), tasas de mano de obra, y costos de material
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Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos
Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra

Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance
Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo

El camino critico en una red es el camino que:

Tiene el mas alto grado de riesgo

Alargaré el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que el que se habia
anticipado

Debe completarse antes que los otros caminos

Todas las anteriores

SoloAyB

¢La diferencia mas grande entre gerente de linea y gerente de proyecto, es que el gerente de

proyecto puede no tener ningln control sobre las funciones de administracion basicas?

Toma de decisiones
Personal
Recompensacion
Seguimiento/monitoreo

Revision

¢Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mas grande?

Disefio
Desarrollo/ejecucion
Concepto
Eliminacion gradual

Todas las anteriores
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57.

¢En la vision de calidad de hoy, quién define la calidad?

Alta direccion
Gerencia de proyecto
Gerencia funcional
Trabajadores

Clientes

Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacién y negociacion

excepcionales, principalmente por qué:

Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo
Las actividades de proveedores demandan esto

Se esperan que sean técnicos expertos

Deben dar informacion ejecutiva/de clientes/de patrocinadores

Todas las anteriores

Para la comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:

El emisor

El receptor

El medio

El estilo de administracion

La cultura corporativa

En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos debian venir de los campos

sin apropiado entrenamiento y educacion en habilidades

Técnicos; contables/financieras

Técnicos; gerenciales
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c.  Técnicos; sicoldgicas
d.  Del mercadeo; orientadas a tecnologia

e.  De los negocios; en “know-how” en manufactura

58. Enun diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama:

a.  Unaactividad

b.  Unarestriccion
C. Un evento

d.  El camino critico

e.  Ninguna de las anteriores

59. ¢En cudl de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el contratista el que menos

probabilidad tiene de controlar los costos?

a.  Costo mas porcentaje del costo
b.  Acuerdo de precio fijo

c.  Tiempo y materiales

d.  Orden de compra

e.  Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

a.  Todos los fondos del proyecto se han gastado

b.  No se han sobrepasado nimeros de carga

c.  No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
d.  No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto

e. Todas las anteriores
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Una gréfica del costo acumulado y las horas laboradas tanto para presupuesto como para

costos actuales, graficada contra el tiempo, es llamada:

Una linea de tendencia

Un anélisis de tendencia

Unacurva S

Un reporte de terminacion porcentual

Un reporte de valor ganado

Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente configurados:

3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion

3 sigma desde la media en cada direccién

Dentro de los limites especificados superior e inferior

Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control

Todas las anteriores

La diferencia mas grande entre las redes PERT y CPM es:

PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado de tiempo
PERT es utilizado para construccion de proyectos, mientras CPM es utilizado para | y D
PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y disponibilidad de
recursos

PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica manual

PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana 0 meses

La forma mas comun de comunicacion organizacional es:

Hacia arriba a la gerencia
Hacia abajo a los subordinados
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Horizontal a pares
Horizontal a clientes

Todas las anteriores

El propdsito ultimo para la administracion del riesgo es:

Anélisis

Mitigacion

Evaluacion

Planeacion de contingencia

Todas las anteriores

La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de:

Presupuesto funcional complejo

Canales de comunicacion pobremente establecidos

No hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
Capacidades de reaccion lentas

Uso inflexible de la fuerza laboral

Cuél de los siguientes no es un factor de consideracién cuando se selecciona un tipo de

contrato:

El tipo/complejidad del requerimiento
La urgencia del requerimiento

El anélisis costo/precio

La extension del alcance de precio

Todos son factores a considerar
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¢ Cual de los siguientes, de acuerdo a la vision actual de calidad, no es un indicador del

proceso de administracion de la calidad?

Los defectos deben ser resaltados

El foco debe darse en escribir las especificaciones

La responsabilidad por la calidad recae primariamente en la gerencia, pero todos deben ser
involucrados

La calidad ahorra dinero

La identificacion de problemas conduce a soluciones cooperativas

El documento que describe los detalles de las tareas en términos de las caracteristicas fisicas y

pone el riesgo del desempefio en el comprador es:

Una especificacion de disefio
Una especificacion funcional

Una especificacion de desempefio
Una especificacion del proyecto

Todas las anteriores

La comunicacion mas veloz y efectiva toma lugar entre gente con:

Puntos de vista comunes

Intereses diferentes

Grados (de educacion) avanzados

La habilidad de reducir barreras de percepcion

Buenas habilidades de codificacion

El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de proyecto mas corto

consistente con limites de recursos fijos es llamado:
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Asignacion de recursos
Particion de recursos
Apalancamiento de recursos
Cuantificacion de recursos

Ninguna de las anteriores

El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de eventos de riesgo y las

consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es conocida como:

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo

Ninguna de las anteriores

El método méas comun para la fijacion de precios de las horas de trabajo no pesadas para un

proyecto de tres afios podria ser:

El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada

El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra promedio a lo ancho de toda
la compafiia

El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos funcionales
Todas las anteriores

SoloAyB

Cual de las siguientes afirmaciones es cierta para la administracion de la calidad moderna:
La calidad es definida por el cliente

La calidad se ha vuelto un arma competitiva

La calidad es ahora una parte integral de la planeacion estrategica
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La calidad esta vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en los costos laterales

Todas son ciertas

¢Un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con su equipo de proyecto a través
de qué medios?

Tactiles
Auditivos
Olfativos
Visuales

Todas las anteriores

Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar el riesgo son conocidas como:

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo

Ninguna de las anteriores

Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al contratista a que

inmediatamente inicie su trabajo es conocido como:

Un contrato definitivo

Un contrato preliminar

Una carta de contrato/carta de intencion
Una orden de compra

Un acuerdo de precio

Una compariia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento para:

134



o o T

79.

o o T

80.

o o T @

Alta gerencia
Trabajadores por hora
Trabajadores asalariados
Todos los empleados

Gerentes de proyecto

La forma méas comdn de comunicacion de proyectos es:

Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos
Hacia abajo hacia los subordinados

Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
Lateral hacia los clientes

Diagonal hacia la alta gerencia del cliente89

Durante una reunidn de revisién de un proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de US $
250.000 tiene una varianza negativa (oculto) de US$ 20.000, lo cual equivale al 12 por ciento

del trabajo programado en este punto del tiempo. Por tanto podemos concluir que:

El proyecto se ha completado tarde

El camino critico ha sido alargado

Los costos han sido sobrepasados

Se requerira tiempo extra para mantener el camino critico

Ninguna de las anteriores
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Apéndice 3. Cuestionario modelo madurez nivel 2

El siguiente cuestionario tiene como propdsito determinar el nivel de madurez
del departamento de Servicio de ZEBOL, segun el nivel dos (2) del PMMM
(Project Management Maturity Modelo).

Al lado de cada pregunta usted deberd encerrar en un circulo el nimero que
corresponda a su opinion. En el ejemplo mostrado abajo, su eleccion ha sido “De

Acuerdo”.
Fuente: (L6pez y Muriel, 2011)

-3 Fuertemente de Acuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+1 Ligeramente de Acuerdo
+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, +1@3)
La fila de nUmeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los

resultados.

Después de responder la Pregunta 20, usted habréa finalizado el ejercicio.
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Preguntas

1. Mi compaiiia reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. Esta necesidad
es reconocida en todos los niveles de la administracion, incluida la alta

gerencia.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

2. Mi compafiia tiene un sistema para administrar tanto el costo como el
cronograma. El sistema requiere cargar los nimeros y codigos contables del
costo. El sistema reporta varianzas desde objetivos planeados.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

3. Mi compaiiia ha reconocido los beneficios que se obtienen de implementar
gestion de proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los
niveles de la administracién, incluida la alta gerencia.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

4. Mi compaiiia (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien

definida utilizando fases del ciclo de vida.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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Nuestros ejecutivos soportan visiblemente la gestion de proyectos a traves de
presentaciones ejecutivas, correspondencia, y ocasionalmente, asistiendo a

reuniones/sesiones de equipos de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Mi compafiia esta comprometida con la calidad, desde la planeacion.

Intentamos hacer lo mejor que podemos en la planeacion.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Los gerentes de linea de bajo y medio nivel soportan total y visiblemente los

procesos de gestion de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Mi compaiiia esta haciendo todo lo posible para minimizar el aumento del
alcance (“creeping scope”) — por ejemplo, cambios en el alcance — en nuestros
proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestion de
proyectos, sino también con los compromisos realizados a los gerentes de

proyectos, respecto a los entregables.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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11.

12.

13.

14.

15.

Los ejecutivos en mi organizacion tienen un buen entendimiento de los

principios de la gestion de proyectos.

(-3,-2,-1, 0, +1 +2 +3)

Mi compaiiia ha seleccionado uno o0 mas paquetes de software de gestion de

proyectos para ser usados como sistemas de seguimiento del proyecto.

(-3, -2, -1,0, +1 +2 +3)

Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio han sido entrenados y

educados en gestion de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio al proyecto y a su vez, sirven

como patrocinadores en proyectos especificos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la

gestién de proyectos en varias partes de nuestro negocio.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Mi compafiia ha integrado exitosamente control de costo y cronograma tanto

para la gestion de proyectos como para el estado de reportes.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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17.

18.

19.

20.

Mi compafiia ha desarrollado un curriculo de gestion de proyectos (por
ejemplo, méas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de

proyectos de nuestros empleados.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos han reconocido lo que debe ser hecho para poder alcanzar

la madurez en la gestion de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
La visién y tratamiento de mi compafiia con respecto a la gestion de proyectos
estd enfocada més a verla como una profesion que como una actividad de
tiempo parcial.

(-3, -2, -1,0, +1 +2 +3)

Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio estan dispuestos a permitir a

su personal entrenarse en gestion de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos han demostrado una disposicion a cambiar nuestra manera

de hacer negocios de forma que maduremos en la gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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Apéndice 4. Cuestionario modelo madurez nivel 3

El siguiente cuestionario tiene como propdsito determinar el nivel de madurez
del departamento de Servicio de ZEBOL, segun el nivel tres (3) del PMMM
(Project Management Maturity Modelo).

Este cuestionario es de seleccion unica. Se le solicita favor marcar con una (X)
la opcidn que crea mas conveniente en cada una de las preguntas. Duracion

estimada 30 min.

Fuente: (L6pez y Muriel, 2011)

Preguntas
1. Mi compafiia activamente usa los siguientes procesos:

Solo Administracion de la Calidad Total (TQM)

Solo ingenieria concurrente (acortando el tiempo de desarrollo de entregable)
Solo TQM e ingenieria concurrente

Solo administracion de riesgo

Solo administracion del riesgo e ingenieria concurrente

Administracion de riesgo, ingenieria concurrente, y TQM

hD OO o

2. En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de TQM?

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

D OoO0 T

3. ¢En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de administracion del
riesgo?

0%
5-10%
10-25%
25-50%

o0 ow
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50-75%
75-100%

¢En qué porcentaje de sus proyectos intenta comprimir cronogramas de
producto/entregable, haciendo uso de trabajo en paralelo, preferiblemente que en serie?

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

El proceso de administracion de riesgo de mi compafiia esta basado en:

No utilizamos administracion de riesgo

Solo riesgos financieros

Solo riesgos técnicos

Solo riesgos de cronograma

Una combinacidn de riesgos financieros, técnicos y de cronograma basados en el
proyecto.

La metodologia de administracién del riesgo en mi compafiia es:

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos
Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos, y
formas estandarizadas a ser diligenciadas.

¢ Cuantas metodologias de gestion de proyectos existen en su organizacion (por ejemplo,
considere una metodologia de desarrollo de un sistema para proyectos de Sistemas de
Informacion Administrados 0 MIS por sus siglas en inglés, diferente a una metodologia
de gestion de proyectos para desarrollo de un producto)?

1
2-3
4-5
Mas de 5
Con respecto a benchmarking (evaluacién comparativa):

Mi compafiia nunca ha intentado usar benchmarking
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Mi compaiiia ha realizado benchmarking e implementado cambios, pero no para la
gestion de proyectos.

Mi compaiiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos, pero no se
hicieron cambios.

Mi compaiiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos y se hicieron
cambios.

La cultura corporativa de mi compafiia se describe mejor en concepto de:

Reporte a un solo jefe

Reporte a maltiples jefes

Equipos dedicados sin empoderamiento
Equipos no dedicados sin empoderamiento
Equipos dedicados con empoderamiento
Equipos no dedicados con empoderamiento

Con respecto a la ética y la moral, mi compafiia cree que:

El cliente siempre tiene la razon

La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses
de los clientes primero, luego los de la compafiia y luego los de los empleados.

La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses
de la compafiia primero, segundo los de los clientes, y finalmente los de los empleados.
No tenemos escrita esta politica o conjunto de estandares

. Mi compafiia lleva a cabo cursos de entrenamientos internos en:

Moralidad y ética dentro de la compafiia
Moralidad y ética en acuerdo con los clientes
Buenas practicas de negocio

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Al menos dos de las primeras tres

. Con respecto al alcance aumentado (“scope creep”) o cambios en el alcance, nuestra
cultura:

Descarta cambios despues del inicio del proyecto

Permite cambios solo hasta cierto punto del ciclo de vida del proyecto, utilizando un
proceso de control del cambio formal

Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto, utilizando un
proceso de control del cambio formal

Permite cambios, pero sin ningun proceso de control formal
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Nuestra cultura parece estar basada en:

Politicas

Procedimientos (incluidas formas a ser diligenciadas)
Politicas y procedimientos

Guias

Politicas, procedimientos y guias

Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, normas y guias),
comportamental o comprometida. La cultura en mi compafiia es probablemente %
comportamental

10-25%
25-50%
50-60%
60-75%
Mayor al 75%

Nuestra estructura organizacional es:

Tradicional (predominantemente vertical)

Fuertemente matricial (p.e. el gerente de proyecto provee la mayoria de la direccion
técnica)

Débilmente matricial (p.e. el gerente de linea provee la mayoria de la direccién técnica)
Utilizamos equipos colocados

No sé cOmo es su estructura: los cambios administrativos se hacen en bases diarias

Cuando se asigna un lider de proyectos, nuestro gerente de proyectos obtiene recursos a
través de:

“Peleando” por la mejor gente disponible

Negociando con el gerente de linea por la mejor gente disponible
Negociando por los entregables, en lugar de la gente

Utilizando a la alta gerencia para ayudarse a conseguir la gente apropiada
Tomando sin preguntar lo que él o ella quieren

Nuestro gerente de linea:

Acepta total responsabilidad por el trabajo en su linea

Pregunta a los gerentes de proyecto para aceptar total responsabilidad

Intenta compartir responsabilidad con los gerentes de proyectos

No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; esta no es parte de
nuestro vocabulario

144



18.

®o0 oW

19.

oo o

20.

®o0 oW

21.

22.

®o0 oW

®o0 oW

En la cultura dentro de la compafiia, la(s) persona(s)que probablemente sera(n)
responsable(s) por la tltima integridad técnica del entregable final es (son):

Los empleados asignados

El gerente de proyecto

El gerente de linea

El patrocinador del proyecto
El equipo completo

En nuestra compaiiia, la autoridad del gerente de proyecto viene de:

El o ella misma, de forma que él o ella pueden salirse con la suya

El superior inmediato al gerente del proyecto

Descripciones de trabajo documentadas

Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de una definicion
(charter) del proyecto o carta de nombramiento

Después de que el proyecto ha iniciado, nuestro patrocinador del proyecto tiende a:

Volverse invisible, aun cuando o necesitemos

Micro-administrar

Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez a la semana

Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez cada dos semanas

Involucrarse solo cuando ocurren un problema critico o cuando se lo solicita un gerente
de proyecto o de linea.

¢En qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan al nivel de la
direccion o mas arriba?

0-10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%

¢Aproximadamente cuantos diferentes cursos de entrenamientos internos ofrece mi
compaiiia para los empleados (cursos relacionados con proyectos)?

Menos de 5
6-10

11-20
21-30

Mas de 30
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¢Con respecto a la anterior respuesta, qué porcentaje de los cursos son méas
comportamentales que cuantitativos?

Menos del 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%

. Mi compaiiia cree que:

La gestion de proyectos es un trabajo de tiempo parcial

La gestion de proyectos es una profesion

La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales
de gestion de proyectos, pero a nuestras expensas

La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales
de gestion de proyectos, siendo patrocinados por nuestra compafiia

No tenemos gerentes de proyecto en nuestra compafiia

. Nuestra compafiia cree que el entrenamiento debe ser:

Realizado por solicitud de los empleados

Realizado para satisfacer las necesidades a corto plazo

Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto como largo plazo
Realizado solo si existe un retorno de la inversion en dolares de entrenamiento

. Mi compafiia cree que el contenido de los cursos de entrenamiento esta mejor
determinado por:

El instructor

El departamento de RRHH

La gerencia

Los empleados que recibiran el entrenamiento

Personalizado, los empleados que recibiran el entrenamiento
Personalizado, despues de una auditoria de los empleados y los gerentes

¢ Qué porcentaje de cursos de entrenamiento en gestion de proyectos contienen casos de
estudio aprendidos de lecciones documentadas, de otros proyectos dentro de la
compania?

Ninguno

Menos del 10%
10-25%
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d. 25-50%
e. Mas del 50%

28. ¢Que porcentaje de ejecutivos en su organizacién funcional (no corporativa) han asistido
a programas de entrenamiento o sesiones especificamente disefiadas para mostrar a los
ejecutivos lo que ellos pueden hacer para ayudar a la madurez de la gestion de proyectos?

a. Ninguno. Nuestros ejecutivos lo saben todo
b. Menos del 25%

c. 25-50%

d. 50-75%

e.

Mas del 75%
29. En mi compaiiia los empleados son promovidos a la administracion porque:

Son expertos técnicos

Demuestran habilidades administrativas de un administrador profesional
Saben cémo tomar decisiones importantes de negocio

Estan en la cima de su grado pagado

No tienen lugar para colocarlos

®o0 oW

30. Se debe escribir y presentar un reporte al cliente. Dejando de lado el costo de acumular
informacidn, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es:

No tengo idea

US$ 100-US$ 200

US$ 200-US$ 500

Mayor a US$ 500 por pagina

Gratis. Excepto que los empleados en nuestra compafiia preparan los reportes en sus
hogares a expensas de su propio tiempo

®o0 o

31. La cultura dentro de nuestra organizacion se describe mejor como:

a Basada en gestion de proyectos informal, confianza, comunicacion y cooperacion
b.  Formalmente basada en politicas y procedimientos para todo

c.  Gestion de proyectos que se alimenta de relaciones formales de autoridad

d Mediacion ejecutiva, la cual potencia una sobre-abundancia de documentacion

e Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

32. ¢Que porcentaje del tiempo del gerente de proyecto se gasta cada semana en preparar

reportes?
a. 5-10%
b. 10-20%
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20-40%
40-60%
Mas del 60%

Durante la planeacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se cumplen
utilizando:

Politicas

Procedimientos

Guias

Listas de chequeo
Ninguna de las anteriores

La tipica duracion para la reunion de revision de estado de un proyecto con la alta
gerencia es:

Menos de 30 minutos
30-60 minutos
60-90 minutos
90 minutos — 2 horas
Mas de 2 horas

Nuestros clientes demandan que administremos nuestros proyectos:

Informalmente

Formalmente, pero sin intervencidon del cliente

Formalmente, pero con intervencion del cliente

Es nuestra eleccion, siempre y cuando se tengan los entregables

Mi compafiia cree que los empleados mediocres:

Nunca deberian ser asignados a los equipos

Una vez asignados a un equipo, la supervision es responsabilidad del gerente del
proyecto

Una vez asignados a un equipo, la supervision es responsabilidad del gerente de linea
Pueden ser efectivos si se asignan al equipo correcto

Deberian ser promovidos a la gerencia

Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto ( de tiempo parcial o total)
tienen una evaluacion de desempefio realizada por:

Solo su gerente de linea

Solo el administrador del proyecto
Tanto por el gerente de proyecto como de linea
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d. Tanto por el gerente de proyecto como de linea, junto con una revision del patrocinador.

38. Las habilidades que probablemente son las mas importantes para los gerentes de proyecto
de mi compafiia, a medida que nos movemos en el siglo 21 son:

Conocimiento técnico y liderazgo

Administracion del riesgo y conocimiento del negocio

Habilidades de integracion y administracién del riesgo

Habilidades de integracion y conocimiento del negocio
Habilidades de comunicacion y entendimiento técnico

®o0 oW

39. En mi organizacion, la gente asignada como lideres de proyecto son generalmente:

Gerentes de linea de primer nivel

Gerentes de linea de primer o segundo nivel
Cualquier nivel de gerencia

Usualmente empleados no administrativos
Cualquiera en la compafiia

®o0 oW

40. Los gerentes de proyecto en mi organizacion tienen al menos algin grado de
entrenamiento en:

a. Estudios de viabilidad

b.  Analisis costo/beneficio

c. AyB

d. Nuestros gerentes de proyectos tipicamente son incluidos en el proyecto después de su
aprobacion

41. Nuestros gerentes de proyectos son comprometidos a:

Tomar riesgos

Tomar riesgos aprobados por la alta gerencia

Tomar riesgos aprobados por los patrocinadores del proyecto
Evitar riesgos

o0 o

42. Considere la siguiente afirmacion. Nuestros gerentes de proyectos tienen un sincero
interés en lo que le pasa a cada miembro del equipo después de que el proyecto es
programado para ser completado.

Fuertemente de acuerdo
De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo
Fuertemente en desacuerdo

®oooTe
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Apéndice 5. Guia metodoldgica para la gestion de proyectos en el

departamento de Servicio de ZEBOL..
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