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RESUMEN

La empresa ARISTA es una organizacion regionalraee en 1986 en Guatemala con la idea de dar el
servicio de adecuacion y disefio del espacio intékntualmente la empresa se encuentra ubicada adema
de Guatemala, en Honduras, El Salvador, Panaméanba y Costa Rica. Con el paso de los afios el
objetivo de la empresa se amplié para dedicasasesoria, venta, instalacion y adecuacion deliaraii

y elementos constructivos para espacios de oficiambientes comerciales. En Costa Rica la empresa
inicia labores a partir del afio 1998. Dentro degp&eamento de Operaciones de la empresa ARISTA de
Costa Rica existen deficiencias en la gestion dgegmtos. Al ser una empresa que se dedica al désarr
de proyectos, es fundamental que estos proyecansesitosos. Con el planteamiento de la presenia Gu

Metodoldgica se pretende implementar una estaradtadiz en el manejo de los proyectos.

El proyecto se presenta en dos etapas importamamnde en la primer etapa se identifica el estati@l

de la empresa en la gestion de proyectos, se apahlnalisis de madurez, andlisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, y una ifieation de herramientas y procedimientos existente
dentro de la empresa ARISTA de Costa Rica. Mien&rasguiente etapa del proyecto es la propuesta de
una Guia Metodolégica donde se trata de resolgepioblemas encontrados durante el diagnéstico. Los
resultados arrojados por el nivel de madurez ynélisis FODA demuestran que la empresa cuenta con
herramientas que no conforman una Guia y adenempeaesa tiene un analisis de madurez bastante bajo

en todos los criterios que evallUa la herramienta.

La Guia presentada para la Administracion de Ptogeade la empresa ARISTA de Costa Rica brinda una
serie de procedimientos, técnicas y herramient@stadas a las necesidades de la empresa y a sgioper

La idea principal de esta Guia es que se adapt¢ @é trabajo regular de la empresa para que siejma
de los proyectos sea mas eficiente. Luego de gim@emente la utilizacion de la Guia se ira calitzto

con los requerimientos reales que se encuentré&nratina diaria.

Palabras clavesGuia Metodologica, Administracion de Proyectos, Esap Comercial
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ABSTRACT

The Company ARISTA is a regional organization foemhah 1986 in Guatemala with the idea to provide
adequacy and interior space design service. Beskdegemala, currently the company is located in
Honduras, El Salvador, Panama, Colombia and Cdsta Rver the years the goal of the company was
expanded to dedicate in consulting, sales, insialiand furniture adjustment, and constructivenalets

for office spaces and commercial environments.dst& Rica, the company started working in the péar
1998. There are project management deficienciebirwihe Operations Department of the company
ARISTA de Costa Rica. As a company dedicated tgeptalevelopment, successful projects are essential
With the approach of this Methodological Guidelirie,is intended to implement project managing

standardization.

The project is presented in two major stages, whdlee first stage the organization current project
managing status is identified; maturity analysisd &trength, Weaknesses, Opportunities, and Threats
(SWOT) assessments are performed, and existing &l procedures are identified within the Company
ARISTA de Costa Rica. The next stage of the progeitte Methodological Guideline proposal, whiabgr

to solve the problems encountered during the disign®esults from the maturity analysis and the SWO
analysis show that the company has tools that donaée a Guideline and the company has a very low

maturity assessment in all the criteria that tlod évaluates.

The Guideline presented for the Project Managemgtite Company ARISTA de Costa Rica provides a
number of methods, techniques and tools adaptétetaeeds of the company and to its operatiors. It i
expected that this guide adapts to the regular wold of the company for a more efficient project
management. After the guide use is implementedillibe calibrated with actual requirements found i

the daily routine.

Keywords: Methodological Guideline, Project Managam Commercial Company
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como fin principal lacgdion de los conocimientos adquiridos referentés
Gerencia de Proyectos, para ayudar al Departarder@peraciones de la empresa ARISTA de Costa Rica

a gestionar de manera eficiente sus proyectosdas &us fases.

Dentro de la empresa ARISTA de Costa Rica es fuedéahmejorar su eficiencia en el manejo de los
proyectos, esto porque la empresa tiene como ginzipal la comercializacién de productos para la
construccion, y el objetivo principal de cualqu@anpresa que se dedigue al comercio es mejorar sus
utilidades, es decir subir el precio de los prayeai disminuir costos relativos. Al manejar de mane

eficiente los proyectos, la organizacion podriandtisiir los gastos.
El trabajo presentado en este documento se divideis capitulos a describir a continuacion:

1. Generalidades de la Investigacidentro de este capitulo se realiza una descrifgtgda empresa, en
lo que se refiere a su historia, su organizacién giro de negocio, se realiza una descripciorosle |
roles existentes dentro de la organizacién, desénde proyectos realizados. También se realiaa un
descripcion del proyecto, objetivos, identificacifmproblemas y justificacion del proyecto.

2. Marco Teorico en esta seccion se presentan los conceptosagdgtativos a la Administracion de
Proyectos. Se presentan conceptos de ciclo deésdas en proyectos, grupos de procesos y areas de
conocimiento del PMI. Se relaciona la teoria déodie vida con la realidad de la empresa ARISTA
de Costa Rica.

3. Marco Metodoldgico describe los procedimientos requeridos para d®karlos cuatro objetivos
especificos. Explica el tipo de investigacion m&ada, los sujetos de informacion, la recopilacién d
datos y el analisis de esta informacion.

4. Andlisis de la Situacion Actugbara realizar este andlisis de la situacion astuatilizan herramientas
como la de analisis de madurez de la organizaeitdlisis FODA y un inventario de las herramientas
existentes con la identificacion de los usos aetuglsu conveniencia de mantenerlas dentro de los
procesos de la empresa ARISTA de Costa Rica.

5. Propuesta de Solucideste capitulo esté dividido en dos seccionegpringera seccion se refiere a una
Guia Metodologica para la Administracion de Progectienerada a partir de los aspectos observados
durante el andlisis de la situacion actual de lpresa ARISTA de Costa Rica. Mientras la segunda
parte se refiere a la aplicacién parcial de estim ®n un proyecto de la empresa ARISTA de Costa

Rica.



6. Conclusiones y Recomendaciones:este capitulo se presentan las conclusioneridhst a partir del
analisis de la situacién actual de la empresala @&uia Metodoldgica propuesta, esto a partir de la
técnicas de investigacidn utilizadas. También aatphn las recomendaciones realizadas para que la

implementacion de la Guia Metodoldgica dentro denipresa ARISTA de Costa Rica sea un éxito.

El fin dltimo de esta investigacion es converteseuna Guia en tema de la Gestién de Proyectosodint
la empresa ARISTA de Costa Rica, mediante la eata@ation de los procesos y herramientas a utilizar

dentro de la empresa.



Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion

En el presente capitulo se expondran las genedekdaeferentes a la empresa y departamento donde se

desarrolla la guia metodoldgica propuesta.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

La guia metodologica propuesta se desarrolla deletla empresa ARISTA de Costa Rica, directamente

en el departamento de Operaciones.

1.1.1 ARISTA de Costa Rica

ARISTA es una empresa dedicada a la asesoria,, Vvestalacion y adecuacion de mobiliario y
elementos constructivos para espacios de oficiamlyientes comerciales, con un servicio al cliemte d
excelencia. La informacion presentada en esta@edae recopilada de la pagina oficial de la engres
ARISTA (2016).

La empresa hacié en Guatemala en el afio 1986 abedlae dar el servicio de disefio y adecuacion
del espacio interno, y bajo esta misma premisaasedntenido vigente y ha logrado convertirse eegr lid
de mercado no so6lo en Guatemala, sino en El Salvlldoduras, Costa Rica, Panama y Colombia, como

se puede observar en la Figura 1.1.

En Costa Rica la empresa se establecio en el &®y18 partir de este momento el desarrollo de

la empresa ha sido excelente, creando una impertantera de cliente, con un alto perfil.



Figura 1.1 Mapa de presencia de ARISTA en la zona de Centro América, Panamé y Colombia, Arista,
2014, recuperado de http://aristaint.com/siteweb/wp-content/uploads/2014/04/mapa-CA-Nuevo.jpg).

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura orgainzatde ARISTA de Costa Rica

1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura In2usstra el organigrama existente de la organizasion

Costa Rica dénde se muestra la distribucion dertipantos.



Jefe AFC*

Asesores de proyectos — Disefio
Retail —  Supervisor técnico
Servicio al cliente — Logistica

Supervisores de

*El Departamento Administrativo, Construccion e instalaciones
Financiero y Contable reportala
Coordinador Regional AFCy
coordina con el Gerente | Bodega
Comercial.

Figura 1.20rganigrama de la empresa ARISTA en su organinagiCosta Rica.

Fuente: Elaboracién propia con informacién sumirasia por la empresa

Segun el organigrama anterior, se puede obsereadentro de la organizacién de Costa Rica la paraon
cargo de la operacion es el Gerente Comercial. jpelgeeste puesto se desarrollan dos ramas impestan
que son el Area Comercial y el Area de Operacidosscuales deben reportar directamente al Gerente

Comercial.

El Area Comercial estd compuesta por el siguieatsqnal: Asesores de Proyectos, que se dedican a la
venta de proyectos completos y productos de imgpidria Asesores de Retail, liderados por una
coordinadora, que se dedican a la venta de praglge® se encuentran en la bodega de la empresa y so
entrega inmediata, y finalmente por el Departameet&ervicio al Cliente, que se encarga de mantener
comunicado al cliente de fechas estimadas de agebproductos y coordinar trabajos a realizarlesa |
clientes, como puede observarse en la paginaldieia empresayww.aristaint.com/siteweb/arista.
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Segun la pagina oficial de la empresa ARISTA det&CBica, el Area de Operaciones esta compuesta por

cinco departamentos entre las que se encuentra:

« Disefio: recibe la informacién por parte de los asesen cuanto a los requerimientos del cliente

y se dedican a proponer la solucion.

» Supervision Técnica: se dedica a colocar los psdidproveedores internacionales y revisar que

las 6rdenes sean correctas segun requerimientoleddk y posibles soluciones.

« Logistica: se encarga de costear el proceso quieagacar un producto desde la fbrica de origen
hasta colocarlo en el proyecto respectivo y segai@dsto se encarga de coordinar que esto se

cumpla.

» Supervision de Construccion e Instalaciones: sécdeal dar soporte a asesores y disefiadores
durante el proceso de disefio del proyecto, cose@lras requeridas para que los productos
vendidos sean instalados de la manera correcta sguecificaciones del fabricante, coordinar
con clientes y realizar las instalaciones de prtidocrrespondiente. Este departamento también

es denominado C&l.

« Bodega: se encarga de llevar un control de invientemtro de la bodega, asi como realizar las
instalaciones de productos de Retail y soporteidécal cliente. Este dltimo departamento

actualmente fue trasladado a reportar directansdtefe AFC.

Finalmente, el jefe AFC se encarga de realizarddmotramites administrativos como manejos deilidan
trdmites de facturacion de subcontratistas, cobmintes entre otros. El jefe AFC no reporta ele@te
Comercial, sino que debe coordinar las actividadeseste. Segun el manual de roles y responsatekda
de la empresa ARISTA de Costa Rica, el AFC repdirectamente a la oficina similar de Guatemala,

donde se ubica la casa matriz.

Dentro del alcance de este proyecto se pretendevamtir los departamentos de Disefio, Supervision
Técnica, Supervision de Construccion e Instalaciof@&l) y Logistica. Todos los departamentos

mencionados anteriormente pertenecen al Area dea€ipees.



* Requisicién de
nuevo proyecto.

* Se notifica a Disefio
yaC&l

Asesor de

ventas

* Proponer los
productos (planos y
listado materiales)

C&l

* Estimacion de costos
de instalaciony
materiales, asi como
programacion

-

B
'r.l

e
Logstica
pt ity
* Estimacion de costos
de logistica
(impuestos, aduanas,
etc)

* Documento recopilando
costos e informacion de
Disefio, Logistica y C&I

Comercial

Asesor de B8 Prepara y entrega
propuesta la cliente

ventas

1. Oferta se rechaza
2. Solicita cambios
3. Aprobacion de la oferta

Cliente

Figura 1.3 Proceso de preparacion de una OfertagaCliente dentro de la empresa ARISTA de Costa

Rica.

Fuente: Elaboracién propia con informacion sumirasia por la empresa

La figura anterior muestra el proceso que se signé&o de la empresa ARISTA de Costa Rica paraaepa

una Oferta para el Cliente.

El ciclo de vida comin de un proyecto dentro dentgresa se puede resumir de la siguiente manera:

- Los asesores de ventas identifican y recogen progiegue son ingresados a la empresa utilizando

un documento denominado requisicion, donde se msuos requerimientos del cliente. La

requisicion es entregada al departamento de Digedlonismo tiempo se notifica al departamento

comercial y al departamento de C&lI.

- El departamento de Disefio se dedica a proponerdaksictos que cumplan los requerimientos del

cliente y costear los mismos. Estas propuestaprasentadas graficamente con planos, asi como

con un listado de materiales y con costeo de eaterial. El disefio realizado implica el despiece

completo de cada solucién constructiva propuesta.



- Lainformacion generada por el departamento defiDies enviada al departamento de C&l y al
departamento comercial, el cual a su vez lo disggbal departamento de Logistica. Con esta
informacion ambos departamentos se dedican a arepampresupuesto que refleje los gastos en
que se incurrird para poder cumplir sus tareassaaso de que el proyecto sea vendido. Esta

informacion es enviada al departamento Comercial.

- El departamento Comercial prepara un documentoedmrabpila los datos de costos enviados por
Disefio, Logistica y C&I. Esta recopilacion es edsial Asesor de Ventas para que prepare la

propuesta al cliente.

- Entregada esta propuesta se queda a la espespdest& por parte del cliente. En este caso pueden

presentarse 3 opciones:
o 1. El cliente rechaza la oferta completamentepr@jecto se cierra
0 2. El cliente solicita cambios, ya sea por variadél alcance, por buscar mejores precios
o 3. El cliente aprueba la oferta y envia la ordenatapra

- En el primer caso ahi termina una etapa del celadh del proyecto. En el segundo caso el asesor
debe volver a presentar una requisicion y el pmdegia de nuevo tal como se describid

anteriormente. Finalmente, en el tercer caso @gsmseguiria como se describe a continuacion.

- Al ser aprobado el proyecto y habiendo recibidortien de compra del cliente, se procede a hacer
una revision final de las propuestas enviadas fgefo, Logistica y C&l, para tratar de localizar

con tiempo algun problema u omision.

- El Asesor le presenta un listado de los materelesmprar a Supervisién Técnica, para que sean
tramitados a nivel internacional con los proveeslo®iando la orden de compra de este producto

ya esté puesta, el seguimiento del mismo es tidteal departamento de Logistica.

- Teniendo presente la fecha de salida de produgcitanarribo a puerto, la persona designada del
departamento de C&I se prepara para descarggprestacto en el sitio de la instalacion, asi como

coordinar el proceso de instalacion.

- Cuando el proyecto se entrega fisicamente a satiéfase realiza una nota de recepcién firmada
por la persona encarga de C&l junto al represemtdit cliente. Esta nota es enviada al Jefe AFC

y al Asesor de Ventas. Con esta nota se realidiareé fisico del proyecto.

Con esta nota el Jefe AFC procede a realizar ebamyrespondiente al cierre del proyecto segoptaon

tres descrita, con lo cual se realiza el cierrarfaiero del proyecto. Al mismo tiempo que se ingitesla
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la documentacién respectiva en el sistema operatiligado para dar paso al cierre administratied d

proyecto.

Previamente se realiz6 la descripcion del manggorio y local de la empresa, a continuacion, sseptara
una resefia de como se maneja la empresa a niiaiakgonociendo que las oficinas centrales yateld

provienen las directrices provienen de la sedewbddmala.

La empresa cuenta con dos propietarios guatemalteeose dividen las funciones como Gerente General

Arq. Erick Michelen y el Gerente de Operacioneg).Auillermo Canjura.

A partir de acd, cada pais, cuenta con un Geresrigefeial, también fungiendo la posicion de cabeza d
pais, el cual se encarga de dirigir la empresavel focal y mantenerse en contacto con el resto de

operaciones a nivel regional.

Entre las funciones principales del Gerente Coraksd encuentra establecer la estrategia de meecado
seguir. Es asi como los Asesores de Proyecto segamcde realizar labores de prospeccion, mediasite
cuales se dedican a visitar todos aquellos posidlestes que se ajustan al mercado meta establecid

originalmente.

Al ser identificados estos proyectos y recopilali@srequerimientos de los clientes, la informaacéén
trasladada a lo interno de la empresa, donde axiségjuipo de trabajo altamente capacitado enuaaa
de las lineas que deben ser analizadas. Este edgiipabajo se refiere al Departamento de Operesion

descrito previamente en este documento.

En la empresa existen proyectos compuestos porsol@afase o tres fases. No todos los proyectos

completan las tres fases, sino que muchos deteliménan con la primera fase:

- La primera fase inicia cuando los proyectos soneisados por los Asesores de Proyectos (todos
los proyectos de la empresa deben pasar por egfp E producto final de esta fase es la oferta
gue es presentada al cliente por parte del Asésdos los procesos requeridos para generar esta

oferta estan descritos previamente en esta miscc@édse

- La segunda fase inicia cuando las ofertas hanasidptadas por el cliente, momento en el cual se
empieza a trabajar en el proceso de planificagiémpra y ejecucidén de estos proyectos. Este
grupo de proyectos pueden ser muy diferentes elit® segun el alcance que tenga cada uno,
pero todos son trabajados siguiendo una misma tiegdaneacion y ejecucion. Esta fase termina

con la entrega del proyecto al cliente.



- Latercera fase, esta ligada a la segunda y sgeefila Pos Venta, es decir, al seguimiento que se

le debe dar a un cliente, posterior a la entreggtisfaccion de los proyectos.
Entre los proyectos importantes que se han realigagpuede mencionar:

- Participacion en la remodelacion de las oficinatadampresa farmacéutica ROCHE, que incluy6

la instalacion de sistema de piso elevado, alfombadiliario de diversos proveedores y paredes.
- Oficinas de la empresa BOSCH, con la instalaciémaéiliario completo.

- Oficinas de la empresa EXPERIAN, con la instalagéntodo el mobiliario en un tiempo muy

inferior al cronograma propuesto inicialmente.

- Sucursal de la Sociedad de Seguros de Vida del Stéaigi Nacional, donde se realizé la
remodelacion del primer nivel, incluyendo constiarae paredes livianas, sistema completo de
ventaneria, instalacion del mobiliario, instalact® alfombra, instalacion de archivos moviles,
instalacion de rodapiés y fabricacion de mobilidijm

Con respecto a los proyectos futuros, al ser ur@esa comercial, se manejan de forma muy discreta,

evitando que ninguna empresa competidora pueddercer ningun punto al cliente final.

Al analizar el mercado nacional se encuentran nmaicbmpetidores, donde la principal empresa quegpued
ser mencionada es EUROMOBILIA S.A., que cuentawma amplia linea de productos, similar a la que
posee la empresa en estudio. Otras empresas quaeraprtencia en lineas especificas son ALCESA S.A.

(especialista en alfombra#dD DE CENTRO AMERICA S.A. (distribuidor de muebles y paredes
moviles) y RIGHETTI INTERNACIONAL (mobiliario y ol civil), entre otras.

1.2 Planteamiento del Problema

En el Departamento de Operaciones de la empresaRdle Costa Rica S.A. existen deficiencias en la
gestion de los proyectos que afectan la empresta €aor o cada atraso no sélo implican una discidmu
en el margen de utilidad, sino que, peor aun, tdmbiha pérdida en la credibilidad de sus clientgsry

ende una debilidad a nivel mercado.

En la figura 1.3 se presenta un diagrama de causdectos, donde se llega a determinar el problema

presentado.
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Causas

Efectos

Falta de control en los productos
entregados

No se documentan las lecciones

aprendidas

Falta de atencién a la informacién

entregada para costeo

Incumplimiento de compromisos

por parte de proveedores

Poca capacitacion a personal

encargado de instalaciones

Existen herramientas confusas para

la administracion de proyectos

Clientes inseguros con las ofertas

recibidas

mmms&m

por no ser comprado

| lentos

Figura.l1.4. Diagrama de causas y efectos preserstaddos diferentes departamentos del area de

Operaciones de la empresa ARISTA en su organizacid@osta Rica.

Fuente: Elaboracién propia con informacién sumirasia por la empresa
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1.3 Justificacion del Estudio

Dentro de la organizacion se tienen muy bien estadds la mision y vision de la empresa. Ademas, se
tiene una metodologia general de trabajo para mairgstracion de proyectos, donde se cuentan con
herramientas y procesos establecidos que dirig@mnraiembros de la organizacién desde el momergo qu

se ingresa un proyecto nuevo hasta el momentoeygersera una oferta.

La metodologia general dentro de la empresa catestan flujo de procesos de aproximadamente 15
actividades, los que incluyen procesos de diseigteo, coordinacion, ejecucion y cierre de proyedm
obstante, lo anterior, es muy comun que estos gposaeban repetirse por errores, inconsistendagas,
0 que deban iterarse por solicitud de los clieritegue genera tiempos de respuesta extensoslglweroa
pocos casos contienen informacién incorrecta o sadsegun informacion suministrada por el Gerente

Comercial de la empresa ARISTA de Costa Rica. (8dvd, comunicacién personal, 13 de octubre, 2015).

Aunque la empresa consta de una trayectoria ddid§ en el pais y el respaldo de una organizacién
regional, donde también se ha debido pasar porasego de mejoramiento constante para mantenerse
entre las principales empresas de su rama en ceddeulos paises en los que cuenta con preseacia, |

metodologia de administracion de proyectos es sanfara los miembros de la organizacion.

Segun el mismo Gerente Comercial, al ser una compafjyo giro de negocio presenta como actividad
mas fuerte la venta de mobiliario y elementos cansvos, es importante que los procesos sean 0ptim

y eficientes en cuanto a tiempos de respuestagbati@nte, pues cada error o0 cada atraso no siticia

una disminucion en el margen de utilidad, sino geey aun, implica una pérdida en la credibilidacgds
clientes y por ende una debilidad a nivel de mercddnde para mantenerse vigente es importante y

necesario tener una imagen bien posicionada antetdela y la competencia.

Las deficiencias sefaladas anteriormente se nefigjdos resultados financieros de la empresatéboe

del 2015 se han vendido 4,5 millones de dolargs@auctos y servicios, sin embargo, de la utilisadhan
reportados gastos extra por un total de 40 milrdél@orrespondientes a errores cometidos durante el
proceso, segun informacién entregada por el Getamieercial de la empresa ARISTA de Costa Rica. (M.

Leiva, comunicacion personal, 13 de octubre, 2015).

Los problemas presentados debido a las deficiemriaadministracién de los proyectos dentro de la
empresa se ven reflejados en una serie de cassasrgspectivos efectos. Se presentan problemaiodeb
a que los trabajos generados por el &rea de Disefiasan por un proceso de chequeo previo al pavéo

costeo, por lo que no se envia a comprar todaeluato requerido.
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Otra causa de problemas que se puede mencionae e® e documentan las lecciones aprendidasy por |
gue los problemas se siguen repitiendo de un proyeotro. Debido a la confusidén que se tiene amtou

a la metodologia existente de administracion deegmtos, la informacion presentada para costeos no
siempre es atendida de la manera correcta y asta cae se presenten presupuestos incompletosiague
adelante causan pérdidas pues el compromiso coarliesite ya fue asumido, segun informacién
suministrada por el Gerente Comercial de la empMd8TA de Costa Rica. (M. Leiva, comunicacion

personal, 13 de octubre, 2015).

Se presenta incumplimiento en cuanto a tiempositlega por parte de los proveedores internacioniaes
productos, lo que causa que se presenten incunaplios en los tiempos de entrega e insatisfaccién po
parte del cliente. Al no existir un plan de capmgin, que deberia implementarse junto a la guia
metodoldgica, se recibe poca capacitacion en laegappero principalmente en las personas a caryo d
instalacion de los productos vendidos, esto calisates insatisfechos debido a los errores y latasiu
presentes en el proceso, ademas de baja rentdhjiiada la empresa si se presentan errores queegener
costos adicionales, segun informacion suministpateel Gerente Comercial de la empresa ARISTA de

Costa Rica. (M. Leiva, comunicacién personal, 18ctebre, 2015).

Otro problema presentado es la existencia de haxnéas confusas para la administracion de proyglctos
gue causa que los procesos sean lentos y en cayleciar se presenten diferencias, ademas de que los
procesos se repitan reiteradamente. Finalmentadou cliente se enfrenta a todos estos probleguas,

se ven reflejados en los tiempos de respuestalgisecorrecciones a las ofertas, el sentimientolgue
embarga es de temor ante posible problemas futurées administracion del proyecto, lo cual genera q

la empresa empiece a perder fortaleza competitwéral del mercado, segun informacion de integrantes
del Departamento de Operaciones de la empresa ARH#BTCosta Rica, segun informacién suministrada
por el Gerente Comercial de la empresa ARISTA d&t&CRica. (M. Leiva, comunicacion personal, 13 de
octubre, 2015).

Existen casos especificos de proyectos que presestias problemas, por ejemplo, al realizar ungurtay
para la empresa ROCHE S.A., el producto llegé tdetedo a que los procesos de compra tardaron mas
de lo necesario, causando multas y pagos adic®paldransporte aéreo, en lugar de transportd¢imayi
como estaba presupuestado originalmente, como @osiervarse en el informe final de dicho proyecto,
segun informacion suministrada por el Supervisoind&laciones de la empresa ARISTA de Costa Rica.

(G. Montoya, comunicacion personal, 18 de diciemb@d5s).

Otro proyecto importante con problemas fue el zadib para la empresa EXPERIAN Services Costa Rica
S.A. donde por falta de revision en el procescoera, los llavines de todos los casilleros fuenaviados
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a comprar de manera incorrecta. Del informe firhldoyecto se puede observar que esto provocsoatra
para la entrega, costos adicionales por la comgirawkvo producto y disgusto por parte del clisegn
informacion suministrada por el Supervisor de liasianes de la empresa ARISTA de Costa Rica. (G.

Montoya, comunicacion personal, 18 de diciembré520

Con la incorporacion de esta Guia Metodoldgicarpresa iniciara la formacién de una cultura erubd c

la empresa tenderd a documentar lo que sucedaobi@sier parametros que permitan presupuestar de
manera eficiente, evitar cometer los mismos erreresepetidas ocasiones y transmitir las lecciones
aprendidas de manera adecuada hacia los nuevb®@iares de la empresa. Otro de los beneficios que
se obtendra, es que los colaboradores de la emgikzaran herramientas normadas, 1o que pernuiig

la informacion y los resultados sean transmitidosndnera apropiada.
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1.4 Objetivos
A continuacion se presenta el objetivo generabyolgjetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general.

Elaborar una guia metodoldgica para la adminisirade proyectos de venta e instalacion de motailiari

soluciones constructivas para el departamento @éeaDnes de la empresa ARISTA de Costa Rica.

1.4.2 Objetivos especificos.

Identificar las capacidades en gestidén con quetadamrganizacion para la administracion de
proyectos.

» |dentificar las herramientas, procedimientos, fdamas, plantillas y existentes en la empresa
para la administracion de proyectos para analizéurgionalidad segln los requerimientos de
la empresa.

» Desarrollar las técnicas, herramientas, métodoscepiimientos, flujos, organigramas,
plantillas y demas técnicas necesarias para las t#d ciclo de vida del proyecto, con base en

las mejores practicas en administracion de progecto

» Desarrollar la aplicacién parcial de la guia melédgica a los procesos de Planificacion de un
proyecto de ARISTA de Costa Rica.

1.5 Alcance y Limitaciones

A continuacion se presentan los alcances y linotees del presente proyecto.

1.5.1 Alcance

El proyecto consiste en el desarrollo de una gefdoldgica para el ciclo de vida de todos los pctys

en los que trabaja la empresa ARISTA de Costa Eiaiclo de vida de un proyecto para la empresateo

de diversas etapas con varios departamentos imadiog en este proceso. Los departamentos objéso de
guia propuesta son Disefio, Supervision Técnicast@ation e Instalaciones y Logistica, que formenep
del area de Operaciones de la empresa. Hay posyegce duran el ciclo completo mientras algunos
terminan en las etapas iniciales.

Segun el primer objetivo especifico planteado, lsiev@ como entregable un andlisis del nivel de la
capacidad de administracion de proyectos dentia @éenpresa, analizado mediante una herramienta de
madurez y un estudio de FODA.
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Con respecto al segundo objetivo especifico se tmmo entregable un inventario completo de las

herramientas existentes, que sirvié como baseqmimizarlas, eliminarlas y afiadir algunas.

Al finalizar el presente estudio se entrega, coartepdel tercer objetivo especifico, una guia natagica
adaptada a los requerimientos de la empresa asi abuoiclo de vida de los proyectos que se manejan
dentro del negocio. Junto a esta guia se entregyaarie de herramientas y demas técnicas necegaras

la administracién de los proyectos en todas sesfas

La guia se aplico parcialmente en la etapa defacion en un proyecto definido, segun se prousel
cuarto objetivo especifico. El proyecto elegidamegroyecto que tuvo como producto la presentad#n

una oferta técnica y econdmica al cliente.

No se incluyen los procesos financieros de cobrasingin otro relacionado al departamento de
Administracion / Financiero / Contabilidad. Aundaempresa consta de dos ramas importantes como son

la venta de proyectos y la venta de Retail, sélateevino la venta de proyectos.

1.5.2 Limitaciones

Como limitaciones dentro del desarrollo del tralsgoencontrd el poco tiempo disponible para facilit
informacion por parte de cada colaborador, lo guelicé un estricto cronograma de trabajo en
coordinacién con la empresa. Aparte de esto seemi@salgun tipo de oposicidon por parte de estos

colaboradores para un posible cambio en los preceso

El poco tiempo disponible por parte de cada cokdbar quedé demostrado cuando se solicitd que
completaran la encuesta que forma parte de la &vighu del Modelo de Madurez Inicial (EMMI), utilida
para evaluar la situacion de madurez de la emmneda que respecta a administracion de proyectos, y

Unicamente la mitad de las personas a las qudisidsia informacion respondieron al requerimiento

Otra limitacion encontrada durante el desarrollgpdgyecto es una solicitud por parte de la empsesgin
la cual las herramientas pueden ser aplicadagpeoyecto en ejecucion. Sin embargo, la empresaitgoli
que estas herramientas fueran presentadas dent®ralecto Final de Graduacion sin informacion

concreta del proyecto, fecha o asesor comerciatgoae la negociacion y manejo del proyecto.
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Capitulo 2 Marco Conceptual

En el siguiente capitulo se desarrolla el marcaspectos tedricos que permita al lector estar dbiea el
contexto de los temas que seran presentados panaregecto. Este desarrollo se refiere a una ighesan

de caracteristicas de la administracion de progectegun la guia PMBoK, del PMI, apoyada por
documentacion generada por otros institutos, @deso IPMA y PRINCE 2. Asi mismo se describe el
contexto para la empresa ARISTA de Costa Rica.sE@pitulo también se identificaran y desarratiar

otros conceptos basicos para la comprension dininestracion de proyectos.

2.1 Definicién de proyecto

La palabra proyectos puede ser descrita por cadarm@ede una manera diferente, tratando de expeesar

misma idea.

Segun el Project Management Institute (PMI), eredigién del PMBoK del 2013 “un proyecto es un

esfuerzo temporal que busca crear un productoicgeo/resultado Unico.”

Otra definicion de proyecto es: una operacion irggtta por tiempo y costo, cuyo fin es realizar un
conjunto de entregables, segun los estandaresigniegentos previamente definidos (Internationajéut
Management Association (IPMA), 2006)

Otra definicion para proyecto es una busqueda deaoiucion inteligente al planteamiento de un pnolal

que tiende a resolver, entre tantos, una necebigiadna o deseo. (Sapag, 2014)

Segun Tenutto, en su libro Escuela para Educad2®@d, dice que “un proyecto es un plan que amtjcip

de algun modo la accion.”

Otro concepto sobre proyectos es un conjunto dexojp@es que se ordenan en una secuencia ldgica con

el objeto de facilitar la realizacion de un trab@jstituto Nacional de Cooperacién Educativa, 3970

En el caso especifico de la empresa ARISTA ex@teyectos con dos fases diferentes a definir:iglgno
en cuestidn son los proyectos que arrojan comaugtodinico una oferta para ser presentada al elignt
en segunda instancia existen los proyectos quertiemmo resultado o servicio la venta e instalageon

producto comercializado por la empresa.

De manera general, y a modo de resumir los consagptmpilados se dice que un proyecto puede ser
definido como un conjunto de actividades que busalganzar uno o varios objetivos segin una
metodologia definida. Un proyecto debe contar conpresupuesto finito que incluye los recursos a
disposicién para lograr la finalizacion del proyect cuya duracion también esta limitada por un

cronograma establecido previo al inicio del progect
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La guia a desarrollar aplica tanto para un proyectouna sola fase o para proyectos que complasen |

dos fases.

2.2 Exito en los proyectos

Por su naturaleza de temporalidad, el éxito dglogectos debe medirse de acuerdo al cumplimieato d
las restricciones alcance, costo, tiempo, calidsmlrsos y riesgos, tal y como fue aprobado erelzctn

del proyecto. Es recomendable, previo a la entdeg@royecto, realizar un periodo de prueba (PMBoK,
2013).

Otra manera de evaluar el éxito en un proyectonefsirecion del apego al tiempo, costo, desempefio y

aceptacion del cliente e involucrados clave (Cham2Q07).

Las restricciones clave de cada proyecto (tiempstoc alcance y calidad) tienden a ser el puntdicote

las definiciones de éxito.
2.3 Concepto de administracion de proyectos

Cuando se habla de administracion de proyectoeftere generalmente a la necesidad de conjugar
habilidades, conocimientos y herramientas cometlé lograr objetivos establecidos para cada ptoyec
Esto dentro del marco establecido por los tresnpetrés mas comunes para definir el éxito como setia

costo, el tiempo y el alcance.

Segun IPMA la administracion de proyectos se pusmtender como la planificacion, organizacion,
seguimiento y control de todos los aspectos derayepto, asi como la motivacion de todos aquellos
implicados en el mismo, para alcanzar los objetdelsproyecto de forma segura y satisfaciendo las
especificaciones definidas de plazo, costo y reidito desempefio. Ello también incluye el conjurgo d

tareas de liderazgo, organizacion y direccion t&cdel proyecto, necesarias para su correcto déearr

Existen diferentes metodologias, guias y estdndpega la Administracion de Proyectos. Estas
metodologias presentan lo que cada una de ellasupr@ como buenas practicas de Administracion de
Proyectos, y no pretenden ser una imposicidn, sm@apoyo para las organizaciones. Entre las guias
existentes estan el PMBoK, IPMA (que también prepestandares) y P2M. Una metodologia importante
es la de PRINCEZ2, asi como la metodologia MPMM.

El PMBoK es una guia reconocida mundialmente, dregee una serie de buenas practicas, en funcion de
herramientas y técnicas, aplicables a diversos ftilgoproyectos, de complejidad y tamafios variaBles.
una guia madura, consolidada y validada, por Isgyeesenta como la base para el desarrollo st pie

proyecto (Retana, 2015).
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Al haber realizado la revision documental de lagidias guias se utilizaron las guias de IPMA y FFN

2 como referencias bibliogréficas, sin embargoaeguia del PMI la que se utiliz6 como base para el
desarrollo de la Guia Metodoldgica del presente.Ra@formacion de estas guias revisadas se etrauen
en el Anexo 3. Existen varias razones por las sis@ligio la guia del PMI sobre las otras guiatizadas,
entre ellas esta el reconocimiento mundial, laditaeion por parte de ISO 17024 y 9001, la graiedad

de documentos oficiales de la guia y la menor cejijald de acreditacidn para los interesados.

2.3.1 Ciclo de vida de proyectos

En el caso especifico de la empresa ARISTA de (R&ta S.A. existe un ciclo de vida con tres fases

claramente definidas para los proyectos que serddan:

La primera fase, denominada Preparacion de ofaragd cliente, arroja como producto Unico unatafer
para ser presentada al cliente. Esta oferta pwedeeptada por el cliente o no. Si es aceptadal ptiente
pasa a la siguiente fase, y si no, se cierra glepto y se analizan las razones por las que léaofer no

cumplié con los requerimientos del cliente. Estefse denomina Preparacion de oferta para elelient

La segunda fase de este ciclo de vida, llamadauéij@e del proyecto, contempla la compra e instélaci
de un producto comercializado por la empresa. $&gfanda fase inicia tan pronto la oferta es apwpad

el cliente y termina en el momento en que el si&rgs entregado a satisfaccién al cliente o sesgmtante.

La tercera fase del ciclo de vida de los proyedimda empresa ARISTA de Costa Rica, denominada
Servicio de Posventa, implica el servicio posventa se le debe dar al cliente luego de la instalagi
entrega de cada proyecto. Esta fase inicia inmadette el cliente acepta el proyecto a satisfacgion

acaba cuando el producto acaba su garantia.

El ciclo de vida para los proyectos desarrolladasARISTA de Costa Rica S.A. es del tipo predicsivo
Esto significa, segun el PMBoK, que el alcance;aaito y el tiempo pueden determinarse al inicio del
proyecto. Y las tres fases que componen este d&hda son secuenciales, o sea que para quasma f

inicie es necesario que la anterior termine.
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Inicio Fase 1. Ingreso
dedocumentode
~ requisicion

Fase 1, Preparacion de
oferta para el cliente

Final fase 1, entrega
“oferta al cliente

Figura.2.1.Diagrama de fases dentro de la empresa ARISTA dea@ica.
Fuente: Elaboracion propia con informacion sumiada por la empresa.

En la figura 2.2 se puede observar de manera desiarialo de vida de proyectos segun el PMI. Eia es
seccion se realiza una explicacion teorica debale vida de un proyecto dentro de la empresa ARIST
de Costa Rica. Se puede observar los hitos queamatdénicio y final de cada una de las cuatroagajel

ciclo de vida de un proyecto en general.
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Figura 2.2. Estructura genérica del ciclo de vidauh proyecto

Fuente: PMBoK, 2013

Cada fase del ciclo de vida del proyecto debe caotagrupo de procesos claramente definidos, exdémns

descritos en las siguientes secciones.

2.3.1.1 Grupo de procesos de inicio

Estos se refieren a los procesos que se deberargadira plantear el proyecto y lograr una aprdinadel
mismo. Dentro de estos procesos se estableceitmmission, objetivos, justificacion, limitaciongs

supuestos con los que plantea el proyecto (PMBR01

En el caso especifico de la empresa ARISTA de QRistaS.A. este grupo de procesos se puede idemtifi
en las tres fases existentes: en la primera fagpakRacion de la Oferta para el Cliente, el Asa&gor
Proyectos se encarga de reunirse con el client®@cyndentar todos los requerimientos. Con estos

requerimientos identificados se genera un docunagmnominado Requisicién de Proyecto.

En cuanto al Desarrollo del Proyecto (segundadades proyectos) manejado en la empresa el clente
el Asesor de Proyectos, el cual al recibir una ordie compra por parte del cliente final se encdga
transmitir todos los requerimientos al Departamel@dperaciones para que se encargue de ejecutar el

proyecto y cumplir con lo solicitado.
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En la tercera fase, Servicio de Posventa, el iseida apenas se entrega el proyecto al cliemartk de
este momento se le da un seguimiento y apoyo asadeguier situacion que se presente y que el cliente

considere que no es acorde a lo recibido.

2.3.1.2 Grupo de procesos de planificacion

En este grupo de procesos se encuentran aquelomEaue se establece el alcance del proyecto, los
objetivos y se desarrolla el plan mediante el sadbgraran alcanzar los objetivos planteados ¢eien
proyecto. (PMI, 2013)

Para el caso especifico de ARISTA de Costa Rica fuade identificarse que en la primera fase del
proyecto, la Preparacion de la Oferta para el @iezl Departamento de Disefio se encarga de gamerar
planteamiento preliminar de la propuesta que sergeptada al cliente para que este disefio seaaalorob

y dé inicio el proceso de disefio definitivo, prasegio y cronograma.

En la segunda fase, Desarrollo del Proyecto, irapgtigpreparacion del plan de manejo del proyectoegu

discutido por el Departamento de Operaciones \ele&ia Comercial.

La tercera fase, Servicio Posventa, se planificauamto a la forma de atender los reclamos, naotest

el alcance de los reclamos se define segun senpeedes reclamos o las solicitudes de los clientes

2.3.1.3 Grupo de procesos de ejecucion

Son aquellos procesos con los cuales se llevactodb lo planteado durante la etapa de planificadel
proyecto. Estos deben asegurar que se cumplaspasicaciones planteadas desde un inicio para los

resultados esperados. (PMI, 2013)

En la primera fase de los proyectos, Preparacida @derta para el Cliente, se tiene como entregalal
preparacion final del disefio definitivo, mediariteual también se generaré el costeo definitivandeerial.
Al mismo tiempo se realizara el costeo de la lazfst la instalacion de este material, datos gneegltaran

la oferta a presentar al cliente.

En la segunda fase, Desarrollo del Proyecto, impéicecepcion del material comprado, la prepanadb

sitio de instalacion y la instalacién del producoibido.

La tercera fase de los proyectos de la empresaPRt& Costa Rica, Servicio Posventa, es muy vaiabl

pues dependiendo del tipo de problema encontradmllicion varia mucho en cada proyecto.
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2.3.1.4 Grupo de procesos de monitoreo y control

Con esta serie de procesos se pretende dar unréegiad, monitoreo y control del avance del proyecto
para poder detectar de manera inmediata cambasspokibles afectaciones dentro del proyecto parart

acciones correctivas y mantener la linea planteddaalmente dentro del proyecto. (PMI, 2013)

Es en este punto donde se estan presentando |la caanimlad de problemas, pues en ninguna de las fas

del proyecto se tiene claramente procesos detedimsnactualmente.

2.3.1.5 Grupo de procesos de cierre

Son procesos que se realicen con el objetivo filealizando la totalidad de las actividades inchsid
dentro de los grupos de procesos mencionados@mnterite. Se pretende realizar un cierre formal del

proyecto o una fase del mismo mediante lo conatud&este objetivo. (PMI, 2013)

Para la primera fase de los proyectos que se nmaarjARISTA de Costa Rica, Preparacion de la Oferta
para el Cliente, esta etapa implica la entregadddrta al cliente y la respuesta, positiva o tiegade

éste.

La segunda fase de cada proyecto, Desarrollo dgkPto, se cierra con la entrega definitiva deypoto,

generando una nota de recepcién y a la vez redbzalncierre administrativo correspondiente.

La tercera fase, Servicio Posventa, se cierra @dinnha de un documento de cierre oficial, denowhina

Nota de Recepcion.
2.4 Areas de conocimiento segun el PMI

El PMI en su guia de administracion de proyectomngnada PMBOK, version 2013, define 10 &reas de

conocimiento a describir a continuacion.
2.4.1 Gestion de integracion

Dentro de la gestion de integracidon se deben indbs aquellos procesos que debemos incluir aleletr
nuestro plan de integracion para lograr identifioaificar e integrar todos los procesos dentrimsglelemas

planes de gestidn incluidos en el plan de gestbprbyecto.

En el caso especifico de la empresa ARISTA un géaimtegracién se maneja cuando se requiere unifica
y consolidar los procesos de disefio de proyectrs)as cuales se genera una lista de materialesajue
debe asociar al proceso de adquisiciones. Es immertambién al analizar cada proyecto que se debe
considerar el cronograma de adquisiciones y ejénute proyectos, asi como la comunicacién tanéonat

como externa. Todos estos procesos unificados farmvitar errores futuros.
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2.4.2 Gestion del alcance

Aca se deben incluir todos los procesos requenmoa asegurarnos que todas las actividades estan
consideradas dentro del trabajo asignado. Est@geagtbe asegurarse que el proyecto sea concleido d
forma satisfactoria en todas las tareas solicEaseste caso la herramienta mas comdn es genexar un
estructura de trabajo (EDT). (Chamoun, 2007)

Dentro de la empresa en estudio, ARISTA de Cosia, Rl manejo de entregables no se presenta deanane
formal, pero se conoce por parte de cada uno dmtiegrantes de la oficina los entregables querdebe

presentarse de su parte. Esta linea debe ser ipadelpara agilizar los proyectos.
2.4.3 Gestion del tiempo

Incluye todos aquellos procesos necesarios paraotamy asegurarse que el desarrollo del proyseto
encuentre dentro del tiempo establecido. En este lzaherramienta mas conocida es un cronograma.
(Chamoun, 2007)

En todos los proyectos trabajados dentro de laesapel tiempo es un tema fundamental, pues deeltro
area comercial los clientes suelen contar con fester como un punto muy importante para tomar
decisiones. En los productos que vende la emplrésapo de produccion e importacion es el factaioo

pues suele rondar de 8 a 12 semanas, cuando lectre mas extensos tardan maximo 4 semanas los

proyectos mas complicados que se manejan hastane¢nto.
2.4.4 Gestion de los costos

Son procesos establecidos con el fin de estimanyaar un presupuesto generado previo al proyeoto
el fin de completar el proyecto sin costos adidiemaEsta seccion aplica para aquellos proyectes qu

inicien la segunda fase de los proyectos. (PMI3201

Dentro de la organizacidn se genera un presupugstoes conformado por tres costeos diferentes
consolidados, a los cuales se les aplica un fac®es conformado por costos de administracidiligad.
Estos costos se refieren al costo de productoleaeyor el personal encargado de disefio, al entstlo

el material requerido, el costo de logistica queetere al costo de trasladar el producto desgéalata de
produccion en diversos paises hasta cada proyechados impuestos y finalmente el costo de irstigin

que se refiere a todo el costo que implica entrelgaroducto instalado a satisfaccion del cliekgeel plan

definido de manera mas formal dentro de la empresa.
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2.4.5 Gestion de la calidad

Se refiere a los procesos cuyo fin es el de detammesponsabilidades, objetivos y politicas dilad)
con la meta de lograr que los productos generado®gte proyecto cumplan con los requerimientos
establecidos por el cliente. Otro apartado impoéetags que las con esta serie se debe buscar un

mejoramiento continuo de los procesos existerniidl,(2013)

Este es otro de los planes definidos claramentgalda la empresa, donde al inicio de cada proyesto
Asesores de Proyectos se encargan de recopilas knsloequerimientos del cliente y trasladarlosenak
Departamento de Disefio, los cuales generan la dowacion requerida para acompafar la oferta
econdmica. Estos documentos se refieren a disidibate planta del mobiliario o cualquier otro prottu

y la propuesta de acabados, ya sea colores o dextAt presentar esta documentacion se solicita
autorizacion por parte del cliente para procederat@iguiente proceso, que es la adquisicion elycto

e inicio de produccién.
2.4.6 Gestion de los recursos humanos

Son procesos utilizados con el fin de manejar lasilfas y determinar las condiciones en las quedpa
trabajar. (PMI, 2013)

En ARISTA de Costa Rica S.A. cada persona tiendagesis previamente definidas, y con estas tareas
definidas quedan definidas de forma implicita logegables que quedan bajo su responsabilidad.dGuan
se presentan tareas distintas dentro de proyeuts suele presentarse confusién pues no quada cla

guién es encargado de asumir esta nueva respadadbil
2.4.7 Gestion de las comunicaciones

Mediante estos procesos se lleva a cabo el aseigutande que todos los mensajes y decisiones t@nada
en el proyecto se sigan por buen camino y seamuatiados adecuadamente. Este grupo de procesos es
uno de los que requiere mayor cuidado pues una coatainicacion, mala interpretacion o inadecuado
almacenamiento de los mensajes puede provocarueade trastornos dentro del proyecto, tanto alniv

de tiempo como de costo. (PMI, 2013)

Este tema ha sido uno de los que mas ha presetifaridgtades dentro de la empresa, debido a que los
canales no estan bien definidos, o no se respetaradera adecuada. Ademas los mensajes que se envia
a los clientes, internos o externos, suelen ser infermacion errébnea o por supuestos que no

necesariamente estan confirmados y pueden ser&ambuivocados.
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2.4.8 Gestion de riesgos

Mediante este grupo de procesos lo que se pretemddentificar, analizar, planificar una respuesta,
monitorear y controlar los riesgos que puedan getsentes dentro del proyecto. Al identificar gis
positivos se puede tener la idea clara de commepattos para que beneficien el proyecto, mienatas
reconocer los riesgos negativos se puede hacefusdreo y la planeacion para reducir tanto el pesib

impacto como la probabilidad de ocurrencia. (PNA1L.2)

La gestion de riesgos para los proyectos de ARI&®Aexiste actualmente, pues los mismos se estan
resolviendo o atacando al momento que detectamidula planificacion o ejecucion pero no se analiza

previamente.
2.4.9 Gestidn de adquisiciones

Mediante los procesos incluidos dentro de la gest&las adquisiciones encontramos todos aquali®s q
tienen que ver con la gestion de los contratos nfrobde cambios requeridos para el desarrollo del

proyecto. También del control de 6rdenes de comferetuadas. (PMI, 2013)

Con respecto al tema de adquisiciones el tema s<lad que los otros planes. En el caso de prosgluct
comprados en el extranjero, la persona de SerViaimico se encarga de hacer el contacto y formadiza
pedido a realizar, asi como generar una proforneasqté enviada al Departamento Financiero, elsmual

encarga de realizar el respectivo pago para ingtiproceso de produccion.

En lo que respecta a compras locales y subcontrakamanejo es distinto. Las compras locales son
realizadas por el Departamento de C&l, ya sea aqur@pio dinero que posteriormente es reintegrado o
mediante la solicitud de un desembolso liquidadastgrirmente. Mientras los subcontratos son

formalizados por el mismo departamento, el cuahgdese encarga de aprobar las facturas para tramite
las cuales son canceladas por el Departamento diémanuna vez a la semana. Los subcontratos
generalmente son de instalacidn o servicios rez#hithles como limpieza y mantenimiento de equilgos

coémputo.
2.5 Analisis de madurez

Segun el PMI, un modelo de madurez es un marcoeptual en el cual se define la madurez de una
determinada &rea de interés. Los modelos de magdarasten medir el grado de efectividad con que se

administran y alinean los procesos continuos c@stieategia general de la organizacion. (PMI, 2013)
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Otro concepto importante de madurez es el propyest&erzner segun el cual la gestién de proyeesos

el desarrollo de sistemas y procesos que sontigpstly ofrecen una alta probabilidad de que cadggeto

sea exitoso. Esto aumenta la probabilidad de éxiés, no lo garantizan. (Kerzner, H., 2001)

2.5.1 Modelos de madurez

En esta seccion se describe la Evaluacién de MatieMadurez Inicial (EMMI), la cual seria utilizada

para este trabajo.

2.5.1.1 Evaluacion del Modelo de Madurez Inicial (EMMI)

Modelo desarrollado por el grupo “Management SohgiGroup, Inc.”. Este modelo evalta el nivel de

madurez basico en la gestidon de proyectos. Siguknkeamientos del PMI y los principales estanddees

evaluacion de madurez. Este modelo cuenta con gingmos basicos evaluados como se puede observar

en la siguiente figura.

1. Metodologia
estandarizada de
proyectos

ra

5. Cultura
organizacional de
apoyo

el crecimiento de
las habilidades
individuales

desempenio del

proyecto

1 Meétricas de | 3. Programas para
S

Figura 2.3Grupos evaluados segun modelo EMMI

Fuente: Vasquez, J, 2012

2. Descripcion de

puestos y
expectativas de
desempeno
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El modelo EMMI fue elegido debido a que la emp8BdSTA de Costa Rica estd empezando a trabajar
en temas de administracion de proyectos, lo quierugue los conceptos conocidos dentro de la esapre

sean bésicos, y no existe conocimiento suficieata ponsiderar evaluar el nivel de madurez en que s

encuentra la organizacion.
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En el siguiente capitulo se desarrollan apartad@ometodologia para la ejecucion de cada uno de los
objetivos planteados en el presente proyecto. 8geptan temas de tipo de investigacion, fuentes de
informacion, técnicas a utilizar y analisis de datéste apartado tiene como finalidad proporcienal

lector una orientacion técnica en cuanto a la aidarde los entregables para el presente trabajo.

3.1 Tipo de investigacion

El método es la ruta que se sigue en las cienaiasgicanzar un fin propuesto; y la metodologiauelpo

de conocimiento que describe y analiza los métpdos el desarrollo de la investigacién. Ambas se ha
particularizado, y son objeto de un tratamientaeish de acuerdo con cada ciencia particular (EyiEsa
2002).

El tipo de investigacion puede ser clasificado segu finalidad, en el caso de este estudio es una
investigacion aplicada. La finalidad de una ingstion aplicada es la solucion de problemas piEctic
para transformar las condiciones de un hecho gsi@remcupa. El propdsito fundamental no es apaltar
conocimiento tedrico (Barrantes, 2002). En este eapecifico nos encontramos ante la falta de unana
de trabajo formal en la empresa, y con este trafgagportoé una guia metodologica que pretende s

carencia.

Dentro del proyecto también se utiliza la investiga descriptiva, en la cual se describen fenémedes
sitia en un primer nivel del conocimiento cientfitJsa la observacion, estudios correlacionales y d
desarrollo (Barrantes, 2002). Para lograr conasitliacion actual de la empresa es necesariovalosar
interaccion de cada una de las areas involucradesepartamento de Operaciones de ARISTA de Costa

Rica y entender como se puede mejorar sus proceraiosi.

Ademas se utiliza investigacion transversal, ezuld se estudian aspectos de desarrollo de lo®s@ga
un momento dado. (Barrantes, 2002). La investigesidio para realizar un estudio de la situacictua

de la empresa al momento de empezar a trabajar@opuesta de Guia Metodoldgica.

3.2 Sujetos y fuentes de informacion

3.2.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacion son aquellas personasgenta con informacion valiosa y que la usan como

recurso para proveerla a otros. (Delgado, R. & Mara2013)

Los sujetos con los que se cont6 para recopilafdamacion requerida para desarrollar los objetidel

presente trabajo son los colaboradores de la emnffesre estas personas se encuentran:
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» Gerente Comercial
» Jefe de Disefio
» Coordinadora de Logistica
» Jefe Administrativo, Financiero y Contable
» Jefe Técnico
* Asesores de Proyectos
e Supervisores de Construccién
3.2.2 Fuentes de informacion.

Las fuentes de informacion pueden definirse comivetdos tipos de documentos que contienen
informacion para satisfacer una demanda de infadmacconocimiento”. (Organizacion Panamericana de
la Salud, 2011). Las fuentes que se utilizaron @hrdesarrollo del presente trabajo se describen a

continuacion.

3.2.2.1 Fuentes primarias

Fuentes primarias pueden ser definidas como “reld¢da época de un evento, escritos por alguiermgu
experimentado o presenciado el evento en cue&gins documentos originales (es decir, no sonrde ot
documento o cuenta) son a menudo cartas, memdr&@®ms, discursos, entrevistas, manuscritos ysotra

obras inéditas)”. (University of California, 2012)

» Documentos y plantillas existentes actualmenterdel® la empresa.

3.2.2.2 Fuentes secundarias

Pueden ser descritas como “la interpretacion ynasign de valor a conjeturas y conclusiones saixe |
hechos expuestos en las fuentes primarias. Estggzosdo general en forma de trabajos publicadosaco

articulos de revistas o libros”. (University of @@inia, 2012)
Proyectos de graduacion realizados previamentg ¢al®o:

+ D’Avanzo L., Ramirez M. (2013). Guia metodologiaaala administracion de proyectos de la
empresa ABC. Proyecto de graduacion para optaelpidulo de Master en Gerencia de Proyectos,

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, Cartago, CB#ta.
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 Retana Y (2015). Guia metodolégica para la admadgin de proyectos de la empresa Mas
Soluciones ARQ. Proyecto de graduacion para optarep titulo de Master en Gerencia de

Proyectos, Instituto Tecnoldgico de Costa Ricatdgar, Costa Rica.

» Vésquez, J (2012). Desarrollo de una metodologiddenistracion de proyectos de Tecnologias
de Informacion para COOPELESCA R.L. Proyecto degmaion para optar por el titulo de Master

en Gerencia de Proyectos, Universidad para la Gaojda Internacional, San José, Costa Rica
Libros de texto de apoyo tales como:

* International Project Management Association. (3006B - IPMA Competence Baseline,
Version 3.0. The Netherlands: International Projahagement Association.

* Project Management Institute. (2003). OrganizatioReoject Management Maturity Model
(OPM3). Pennsylvania, USA: Project Management st Inc.

» La Guia de los Fundamentos para la Direccion dgeletos - PMBOK®, 5° edicion.

* La Guia de Administracion de Proyectos de Yamahitha.

» Barrantes Echevarria, R. (2002). Investigacionchmino al conocimiento, un enfoque
cualitativo y cuantitativo. San José, Costa Ri¢aNED.

e Sapag, N, Sapag, R & Sapag, J (2014). Preparaadalyacion de proyectos. México: McGraw-
Hill.

* Gido, J., & Clements, J. (1999). Administraciéntesa de proyectos. México: International

Thomson Editores.

3.2.2.3 Fuentes terciarias

Las fuentes de informacion terciarias “son docuoeigue rednen nombres Yy titulos de revistas y otras
publicaciones periddicas. Compendia fuentes denskegmnano.” (Organizacion Panamericana de la Salud,
2011)

Como fuentes terciarias se utilizaron bases desdato red y sistemas bibliotecarios nacionales e

internacionales como:
* Google Académico.

» Biblioteca en linea (ITCR).

3.3 Poblacién y muestra
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3.3.1 Poblacién

“La poblacion representa el conjunto grande deviddos que deseamos estudiar y generalmente ®rele s

inaccesible.” (Fernandez, P., 1997)

La poblacién afectada por el presente estudio cenaid los integrantes del Departamento de Operasion
de la empresa Arista de Costa Rica, S.A., a sdberente Comercial, Disefladores, Supervisores de

Construccion e Instalaciones, Jefe Técnico, SeratCliente y Coordinador de Logistica.
3.3.2 Muestra

En el presente estudio se utilizé el muestreo aieal o de conveniencia. “Este tipo de muestreo se
caracteriza por un esfuerzo deliberado de obtenessiras “representativas” mediante la inclusiotaen

muestra de grupos supuestamente tipicos.” (Undexisie Sonora, s.f.)

Fue necesario realizar este tipo de muestreosepamampletamiento del objetivo 1, especificamerate p
realizar el andlisis de madurez y el andlisis FODgara el objetivo 2 también fue necesario realizar

muestreo para conocer las herramientas existentes.
3.4 Técnicas y herramientas

Investigacion es un conjunto de métodos, técnigamgedimientos que son utilizados para la resofuci
de problemas, utilizando un ordenamiento l6gicoly Bna secuencia que permita llegar al cumplimiento

de un objetivo previamente establecido (Mufioz, 1998
A continuacion, se describen las técnicas y hegatas utilizadas para el presente trabajo:
3.4.1 Entrevistas

La entrevista es un valioso instrumento para obtariermacion sobre un determinado problema en la

investigacion cualitativa (Barrantes, 2002)

En este proyecto la entrevista sirvié para obterfermacion por parte de los involucrados en cuanto
situacion actual sobre administracion de proyed&gro de la empresa, asi como para poder coraxer |

requerimientos a satisfacer con las nuevas hemaasie

3.4.2 Revision documental
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Consiste en realizar una revision selectiva detégede informacion (revistas, periddicos, librds,)eon
el propésito de detectar, consultar y obtener HEidgrafia de donde se pueden extraer y recopilar

informacion importante para el tema de la invesiiya(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2006).

Para este proyecto se realizO una recoleccion derai dentro de la empresa para conocer las
herramientas en administracion y documentaciéneis, asi se pudo determinar cudl herramienta se
mantiene vigente, cual herramienta se podia az#rali cual herramienta e debia incluir dentro del

inventario existente.

3.4.3 Listas de verificacion

“Este método consiste en una lista ordenada deréecambientales que son potencialmente afectamtos p
una accion humana. Las listas de chequeo son dkteusSu principal utilidad es identificar todas |
posibles consecuencias ligadas a la accidén prapuestgurando en una primera etapa de la evalugeion

impacto ambiental que ninguna alteracion relevaegeomitida.” (Espinosa, G., 2001)

Las listas de verificacion son utilizadas para asmgla recoleccion de todos los datos requeridis y

elaboracion correcta de cada uno de los procediasien
3.4.4 Andlisis FODA

Es una herramienta para conocer la situacion neglie se encuentra una organizacion, empresa eqiooy

y planear una estrategia de futuro. En esta heeraenlo que se hace es analizar las caracterigtieasas

de la organizacion (Debilidades y Fortalezas) ysiuacion externa (Amenazas y Oportunidades).
(Ministerio de Fomento, 2005)

3.4.5 Evaluacion de madurez

Un modelo de madurez es un marco conceptual araeke define la madurez de una determinada area
de interés. Los modelos de madurez permiten mediado de efectividad con que se administran y

alinean los procesos continuos con la estrategiargede la organizacion. (PMI, 2013)

Los modelos de madurez permiten medir el graddet#iedad con que se administran y alinean los

procesos continuos con la estrategia general dgyémizacion.

3.4.6 Operacionalizacion de las variables
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A continuacién se presenta una tabla para deéisiv&riables propuestas correspondientes a losvolgje

especificos.

Tabla 3.1. Operacionalizacion de las Variables pat@rimer Objetivo Especifico

Objetivo 1: Identificar las capacidades en gestion con que tauén organizacion para

administracion de proyectos.
Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas 0 | Fuentes de Sujetos

herramientas | informacion
Aspectos de Grado de madurez% Metodologiai Herramienta| Documentacion
madurez en lade los aspectos% de madurez} existente Personal
administracion| relativos & Lerramientas Evaluacion de de la
de proyectos. | metodologia, Modelo de empresa
. %
herramientas \ ° Madurez
. Competencias| , . .

competencia en la Inicial

administracion  de (Cumplimiento| (EMMI)

proyectos. alto, medio, Analisis

bajo).
/0) FODA.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.2. Operacionalizacion de las Variables pat&egundo Objetivo Especifico.

dentro de la

organizacién

que pueden
complementarse o

mejorarse

ARISTA

de

conocimiento.

Entrevistas a
colaboradores

de la empresa

Objetivo 2: Realizar un inventario de herramientas, formularipgntillas y procedimientos
existentes en la empresa para la administracipnayectos y analizar su funcionalidad
segun los requerimientos de la empresa.

Variable Conceptualizacion Indicadores | Técnicas 0 Fuentes de Sujetos

herramientas | informacion

Existenciay | Conjunto de Cantidad de | Matriz de Documentacion

funcionalidad | herramientas y procesosy | procesosy existente Personal

de procesos con que herramientas | herramientas dela
herramientas | cuenta la empresa y| utilizadas por| para cada area empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.3. Operacionalizacion de las Variables patdercer Objetivo Especifico.

organizacion.

Herramientas

Procedimientos

para la
administracién
de proyectos
de

construccion.

Objetivo 3: » Desarrollar las técnicas, herramientas, métodoscepimientos, flujos}
organigramas, plantillas y demas técnicas necagaaia las fases del ciclo de
vida del proyecto, de acuerdo al PMI, y de formmgi@mentaria con otras
guias de referencia tales como Prince2 e IPMAcderdo a las necesidades
del departamento de Operaciones de la empresa ARIBTosta Rica

Variable Conceptualizacion | Indicadores Técnicas o Fuentes de Sujetos

herramientas | informacion

Guia parala | Conjunto de Métodos en Revision Documentacion Personal

administracién| herramientas, Administracion | documental. existente de la

de proyectos | métodos, de Proyectos. Revision de Guias de empresa

de ARISTA de| procedimientos y Plantillas. otras guias Prince2 e

Costa Rica aspectos de desarrolladas | IPMA

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3.4 Operacionalizacion de las Variables pal&uarto Objetivo Especifico

Objetivo 4 Aplicar parcialmente la Guia Metodologica parargeesa ARISTA de Costa Riga
en la fase 1: Planificacion del Proyecto, a un ecty de ARISTA de Costa Rica.

Variable Conceptualizacion | Indicadores | Técnicas o | Fuentes de Sujetos

herramientas | informacién

Aplicacion de la| Herramientas Actividades | Tablas Documentacion

uia aplicadas a un desarrolladas | existente Personal
9 P Temas °
metodoldgica | proyecto en en la Guia de la

Herramientas
Responsable

arala ejecucion de la SMetodolé ica empresa
P ) gica. propuestas en la P
administracion | empresa ARISTA de Involucrados Guia
de proyectos de| Costa Rica. Tiempo.
ARISTA de
Costa Rica

Fuente Elaboracion propia

3.5 Procesamiento y analisis de datos

A continuacion se describe la manera en que s&deal procesamiento de los datos obtenidos y su

respectivo analisis para el logro de cada objetfecifico.
3.5.1 Procesamiento de datos

En el caso del procesamiento de los datos de daetivo se utilizaron las herramientas que compaien
paquete informético Microsoft Office (Microsoft, P), tanto en su herramienta de hoja de calculoocom

para el procesador de texto.

En el caso del primer objetivo especifico la recdlen de datos se realiz6 mediante la entrevista a
colaboradores, cuyas respuestas fueron documergadasa hoja de texto. Esto tanto para el andlisis

madurez, como para el FODA.

Para el segundo objetivo especifico, los datosofuelecolectados mediante una recopilacion de

informacion, la cual fue tabulada en una matrizaa@na de inventario.
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Para el tercer objetivo especifico la informacida bbtenida de los datos logrados en los dos obgeti

anteriores.
El cuarto objetivo se desarrollé utilizando la imf@acion obtenida del tercer objetivo especificament
3.5.2 Andlisis de datos

El analisis de datos se realiz6 a partir de losgdabtenidos mediante el uso de las herramierttamicas
descritas anteriormente en la tabla de Operacikawiin de objetivos y las herramientas descritas en

seccion 3.3.

Para el caso del primer objetivo especifico losslabtenidos con las entrevistas fueron digitadasa
hoja de calculo con formulas pre establecidascu@aes generaron los datos con los cuales segdaliz
evaluacion mediante una tabla existente en el delsanalisis de madurez, y de una forma descrigtiva
el caso del FODA.

Para el segundo objetivo, teniendo la informaci@sentada de forma matricial se procedié a evatoar,

respecto a los requerimientos, la necesidad deranejno de las herramientas existentes.

En el tercer objetivo especifico, toda la inforndadiecopilada en los dos objetivos anteriores hadizada
de tal manera que ya se tuvo forma de presentaroaudocumentos y se pudo presentar la guia

metodolbgica completa.

Al contar con la guia metodoldgica lista, se décaflicar los documentos presentados como parie de
primera fase, Preparacién de la Oferta para eht@jale un proyecto dentro de la empresa ARISTA de

Costa Rica.
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Capitulo 4

Andlisis de la Situacion Actual

En este capitulo se presentan los resultados pmdiet cumplimiento de los primeros dos objetivos

planteados para el proyecto desarrollado.

Con el cumplimiento del primer objetivo se idewtiion las capacidades en gestion para la admuidtra

de proyectos con las que cuenta la empresa Aes@odta Rica., mientras que, al cumplir con el ségu

objetivo, se identificaron las herramientas, praoézhtos, formularios, plantillas y demas técnicas

existentes en la empresa para la administracianajectos y se analizaron sus funcionalidades skeguin

requerimientos de la empresa.

s|dentificar las
capacidades de
gestion de la
empresa
ARISTA de
Costa Rica

*Diagnostico de
herramientas y
procesos de los
proyectos de la
empresa Arista
de Costa Rica

*Guia

Metodologica
parala
Administracion
de Proyectos de
la empresa
ARISTA de
Costa Rica

sAplicacion
parcial de la
Guia enun
proyecto
perteneciente a
la Fase 1,
Preparacion de
Oferta para el
Cliente

Figura 4.1.Proceso de elaboracion de Guia Metodol6gica panaiistracion de Proyectos de la Empresa

ARISTA de Costa Rica.
Fuente:Elaboracion propia.

4.1

Identificacion de las capacidades de gestion defiapresa ARISTA de Costa Rica

En esta seccion se realizara el analisis de laesapkRISTA de Costa Rica con el fin de identifilzer

capacidades actuales de gestion en la administraei@royectos. Para lograr este objetivo se atiiz

herramienta de analisis de madurez EMMI y la heieata FODA.

Aplicacién

herramienta de

madurez

Aplicacién
herramienta
FODA

* Identificar las
capacidades de
gestion de la
empresa ARISTA
de Costa Rica

Figura 4.2Pasos para llegar al cumplimiento del objetivo llpdeceso de elaboracion de Guia

Metodoldgica para Administracion de Proyectos dengresa ARISTA de Costa Rica.

Fuente:Elaboracion propia.
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4.1.1 Analisis de madurez

En este capitulo se realiza el diagnéstico de laresa ARISTA de Costa Rica. Como habia sido
mencionado en la tabla 3.1 y en la figura 4.2, paadizar este diagnostico se inicia con el arslis
madurez basado en la herramienta de Evaluaciddatlo de Madurez Inicial (EMMI), para lo cual se

aplica una encuesta al personal elegido como naupata obtener los datos buscados.

herramienta de Resultados Plan de accién
madurez ‘ * Identificarlas
Aplicacién ‘ gestion de la
herramienta Resultados empresa ARISTA
FODA de Costa Rica

capacidades de
Figura 4.3Tareas incluidas en el diagnostico del nivel ddumez en la administracién de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

Se presenta, también, una explicacion de la marecae fueron elegidas las muestras que partieépan

estas dos herramientas.

4.1.1.1 Descripcion de los interesados

Las personas consideradas para llenar el formulatilizado (ver Anexo 1) como herramienta de
evaluacion sobre el estado de madurez de la emgoaszolaboradores relacionados con el Departamento
de Operaciones, el cual es el departamento quemrstégado del manejo de todos los proyectos ddatro

la organizacion, junto a otra persona clave padeshrrollo de estos proyectos, que seria la Asestiel

Gerente Comercial.

La encuesta fue aplicada a 6 personas en totalteliteé de Gerente Comercial, 2 Disefiadores de ®osye

Supervisora Técnica, Encargada de Logistica y higado de Construccidn e Instalaciones.

De estas 6 personas solo 1 cuenta con estudioalss®n Gerencia de Proyectos concluidos y los 6tro
cuentan con conocimiento empirico en la materia, mstos Ultimos poseen una base sélida al camtar ¢
profesiones que les permiten tener un criteriotéupara absorber nuevos conocimientos y adecudose a

cambios.

Anteriormente, en el apartado de Antecedentes @edanizacion, se describio la funcion de cadatpues

de estas personas dentro de la empresa, ahorgageduien es la persona que ejerce cada funca&n.
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persona con el cédigo E1 es la persona encargddd.dgistica, quien cuenta con el titulo de Lidahga

en Comercio Exterior. La persona con el codigo £Rgersona encargada de Supervision Técnica) quie
es arquitecta de profesion. La encargada de Caoglrue Instalaciones posee el cédigo E3, la deadt

por profesion arquitecta y una maestria en Geretdei®royectos. Los disefiadores corresponden a los
cbdigos E4 (arquitecta) y E5 (disefiadora en prodesstudio), mientras que la persona con el cdgigo

es la Asistencia de Gerencia Comercial, quien eueoh un grado en Administracion de Empresas con
énfasis en Mercadeo.

Tabla 4.1Lista de Personas a las Cuales se les Aplico eligiadle Madurez.

i Afos de Conocimiento i i
o i Trabaja en i - Tipo de estudios

Cadigo Entrevistados trabajar en Tedrico o

Proyectos o en PM

proyectos Empirico en PM

El Ana Gabriela Pérez|  Si 4 Empirico Nada
E2 Yeimi Rodriguez Si 6 Empirico Nada
E3 Yuliana Retana Si 4 Tedrico MGP
E4 Maria José Mora Si 3 Empirico Nada
E5 Melissa Solano Si 12 Empirico Nada
E6 Marilys Rodriguez | Si 5 Empirico Nada

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.1.2 Resultados

Para la evaluacion se utilizé un cuestionario dpréfjuntas agrupadas por temas (Anexo 1). Caddeuna
las preguntas se encuentra orientada a evaluarcarsteristica particular del tema analizado. A

continuacion, se resumen los identificadores ytasliciones evaluadas por cada uno de ellas.
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Tabla 4.2. Caracteristicas Evaluadas en el Andlisis de Madure

Nivel ID Caracteristicas
11 Manual del proceso de implementacion y admagin de proyectos
i 1,2 Politicas para el cumplimiento de los procesos
Metodologia
1 estandarizada de
proyectos 1,3 Expectativas de desempefio de proyectos biamicief
14 Desarrollo y utilizacion de plantillas estandargproyectos y
' procedimientos
2,1 Descripcion de todas las funciones relacionadasl proyecto
Descripcion de puestos| - N .
. Expectativas de desemperio para todas las fundielaesonadas con el
2 y expectativas de 2,2
. proyecto
desempefio
2,3 Oportunidades visibles de crecimiento y deecarr

Medicién continua de las competencias indivielia

Desarrollo formal de la planificacién de caarer

Desarrollar un buen curriculum de entrenamiento

Desarrollar programas internos de tutores srdderabajo y aprendices
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Tabla 4.2 Caracteristicas Evaluadas en el Analisis de Madufeantinuacion)

Nivel ID Caracteristicas

Documentar las expectativas de desempefio del gooyec

Registro, andlisis y evaluacion de los resultadoprdyectos actuales

Programa electivo de auditorias de proyectos

Reforzamiento positivo del andlisis de las lecciomgrendidas

Andlisis de la competencia (Benchmarking)

Estructura organizacional que conduce a la ejenutgdproyectos

Toda la organizacion debe estar consciente delertd administracion de proyectos

Cultura organizacional Asignacioén de los administradores en una fase t@mapdel ciclo de vida del proyectd

de apoyo

Dar a los administradores de proyectos la autoridacéspondiente a su

responsabilidad

Demostrar respeto por los administradores de ptoygcsus métodos

Fuente Elaboracion propia con base en el cuestionario peatuacion de Madurez del EMMI (Anexo 1).

En la siguiente tabla se promedian las respuestitisias por los entrevistados en cada una de é&ggiptas.

El peso relativo indicado en la tercera columnaesmponde a una ponderacién propia de la trasceiadenc
de cada aspecto dentro de la organizaciéon. Laalkolumna representa la ponderacion final en sada
de los temas evaluados.
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Tabla 4.3Resultados Obtenidos del Analisis de Madurez.

ID | Nivel Nota | Peso Relativol Nota ponderada| Notal del nivel
1,1 55,00% 60,00%
46,00%
1,1 32,50% 40,00%
1.2 50,00% 100,00% 50,00%
1,3 42,50% 30,00%
13 Metodologia estandarizada de [, ;.. 30,00% 44.50% 42 84%
proyectos
1,3 40,00% 40,00%
1,4 42,50% 25,00%
1,4 35,00% 45,00% 30.88%
1,4 15,00% 30,00%
2,1 45,00% 50,00%
30,00%
2,1 15,00% 50,00%
2.2 12,50% 100,00% 12,50%
Descripcion de puestos y 14,92%
2,3 | expectativas de desempefio 5,00% 30,00%
2,3 2,50% 30,00% 2 25%
2,3 0,00% 40,00%
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Tabla 4.3 Resultados Obtenidos del Analisis de Madurez tifwasacion)

ID Nivel Nota | Peso Relativo| Nota ponderada | Notal del nivel
47,50% 55,00%
45,25%
42,50% 45,00%
10,00% 100,00% 10,00%
47,50% 60,00% 28,38%
32,50%
10,00% 40,00%
45,00% 45,00%
25,75%
10,00% 55,00%
15,00% 45,00%
17,75%
20,00% 55,00%
22,50% 45,00%
23,88%
25,00% 55,00%
5,00% 100,00% 5,00% 14,58%
30,00% 25,00%
10,00% 25,00% 16,25%
12,50% 50,00%
10,00% 100,00% 10,00%




Tabla 4.3 Resultados Obtenidos del Analisis de Madurez tifwasacion)

ID Nivel Nota Peso Relativo Nota Notal del nivel
ponderada
42,50%|  45,00%
50,00%|  35,00% 40,63%
20,00%|  20,00%
22,50%|  50,00% 16,25%
10,00%|  50,00%
Cultura organizacional de apoyo 41,90%
47,50%|  60,00% 52,50%
60,00%|  40,00%
60,00%|  55,00% 47,63%
32,50%|  45,00%
52,50%|  100,00% 52,50%

Fuente. Elaboracién propia, con base en el cuestionamia gvaluacion de Madurez del EMMI (Anexo 1).

La descripcion del ID incluida en la primera coluandte la tabla 4.3 corresponde a la redaccion ée est

mismo ID que se encuentra en la tabla 4.2.

Para mayor facilidad en el analisis de la informacilos datos se concatenaron en la siguiente tabla

resumen, en la cual se observan las ponderacianas@da uno de los cinco tépicos evaluados.
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Tabla 4.4 Resumen de Resultados Obtenidos del Andlisis delda

Nivel Resultado

1 | Metodologia estandarizada de proyectos 42,84%

2 | Descripcion de puestos y expectativas de desempefid  14,92%

28,38%

14,58%

5  Cultura organizacional de apoyo 41,90%

Fuente Elaboracion propia con base en el cuestionario peatuacion de Madurez del EMMI (Anexo 1).

Con los resultados obtenidos en esta evaluaciposble realizar una representacion grafica qumier
escalar visualmente las relaciones entre los difesegrados de madurez en los aspectos analizdfisd
4.3)

En el caso del modelo de andlisis de la maduréz el@presa utilizado en este proyecto, cabe desjaea
no existen valores de referencia contemplados enresdelo de madurez para comparar los valores

obtenidos, por lo tanto, en este caso, el anéésiizado corresponde a un analisis cualitativo.
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Niveles de Madurez de la Empresa ARISTA
de Costa Rica

H Nivel 5

H Nivel 4
Nivel 3
Nivel 2
Nivel 1

000% 005% 010% 015% 020% 025% 030% 035% 040% 045%

Figura 4.4.Gréfico relaciéon de grados de madurez de la em@#RB$&TA de Costa Rica.

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuesimpara Evaluacion de Madurez del EMMI (Anexo 1).

4.1.1.3 Andlisis del estado actual de la empresa AristaCiesta Rica

La empresa actualmente cuenta con una serie dantientas y procedimientos que podrian formar parte
de una metodologia para la administracion de ptoge&stos recursos con que dispone estan basados e
procesos heredados de la misma organizacion a reggbnal, la cual se ha ido ajustando segun
requerimientos de los colaboradores y no segunasmnestandares de la industria. Sin embargscel u
de estas herramientas y procedimientos no es omefgoues no siempre utiliza las mismas herramientas

en los proyectos, o no son utilizadas de igual msaee distintos proyectos.

Aunado a lo anterior, la mayoria del personal nentai con capacitacion en gestion de proyectosloy so
existen dos personas con conocimientos en GereleciBroyectos, sin embargo, sus comentarios no
estuvieron alejados de la percepcion generalizadadhs las personas.
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4.1.1.3.1 Analisis de los resultados de la evaluacién
4.1.1.3.1.1 Metodologia Estandarizada de Proyectos

Al realizar el anadlisis correspondiente al niveldé la EMMI, correspondiente a la Metodologia
Estandarizada de Proyectos, encontramos que smevalatros aspectos diferentes. En este cagueetas
gue aporta un porcentaje mayor a la nota finahkel son las Politicas para el Cumplimiento decEsos,
con un 50%. Mientras que el Desarrollo y Utilizacide Plantillas Estandar para Proyectos y

Procedimientos es el mas castigado por parte dmlaboradores de la empresa.

Metodologia estandarizada de proyectos

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

M Desarrollo y utilizacion de plantillas estandar para proyectos y procedimientos
W Expectativas de desempefio de proyectos bien definidas
M Politicas para el cumplimiento de los procesos

B Manual del proceso de implementacion y administracion de proyectos

Figura 4.5 Evaluacion de parametros referente addetogia Estandarizada de Proyectos
Fuente: Elaboracién propia

En la evaluacién sobre Metodologia EstandarizadRrdgectos se obtiene como resultado general un
42.84%. Como se menciona previamente, se tiensariede herramientas y procedimientos que podrian
formar parte de una metodologia de proyectos, esta@s han sido heredadas de la organizacion a nivel
regional, por lo cual no se ajustan de forma adéahacontecer actual de la industria. Ademabase
evidente el desconocimiento de estas herramierpascgdimientos por parte de la mayoria de miembros
del equipo, lo cual provoca que se obtenga unteskuho ideal para este rubro.
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La principal carencia de estas herramientas ealtia dle documentacién de los procedimientos para la

ejecucion de un proyecto.

4.1.1.3.1.2 Descripcion de Puestos y Expectativas de Desempefio

Al realizar el analisis correspondiente al nivele2la EMMI, correspondiente a la Descripcion destage

y Expectativas de Desempefio, encontramos que Emevees aspectos diferentes. En este caso altaspe
gue aporta un porcentaje mayor a la nota finahidel es la Descripcidn de todas las funcionesiefadas

con el proyecto, con un 30%. Mientras que Oportated visibles de crecimiento y de carrera es el mas

castigado por parte de los colaboradores de laeapcon apenas un 2,3%

Descripcion de puestos y expectativas de
desempeiio

30,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

B Oportunidades visibles de crecimiento y de carrera
® Expectativas de desempefio para todas las funciones relacionadas con el proyecto

® Descripcion de todas las funciones relacionadas con el proyecto

Figura 4.6 Evaluacion de parametros referente addigsion de puestos y expectativas de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia

Esta seccion tiene la segunda peor puntuacionpemaa 14.92% de cumplimiento. Es notoria la fadta d
conocimiento y documentacion a nivel general yleta sobre los roles y responsabilidades queesetti
en un proyecto por parte de los miembros del eqaigemas, no se promueve un crecimiento a lo imtern
con el fin de forjar futuros directores de proyscto existe un plan de desarrollo de capacidades y
habilidades. Lo anterior se refleja principalmesieel desapego y desconocimiento de las herrarignta
estandares para la gestion de proyectos con laopae la empresa Arista.
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4.1.1.3.1.3 Programas para el crecimiento de las habilidadediinduales

Al realizar el analisis correspondiente al nivedle8la EMMI, correspondiente a los Programas para el
crecimiento de las habilidades individuales, emaonbs que se evallan cuatro aspectos diferentesté&n
caso el aspecto que aporta un porcentaje mayonatdafinal del nivel es la Medicién continua de la
competencias individuales un 45,30%. Mientras duzesarrollo formal de la planificaciéon de la caare

es el mas castigado por parte de los colaboraderlssempresa, con apenas un 10,0%

Programas para el crecimiento de las habilidades
individuales

45,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

m Desarrollar programas internos de tutores, redes de trabajo y aprendices
B Desarrollar un buen curriculum de entrenamiento
m Desarrollo formal de la planificacidn de carrera

= Medicion continua de las competencias individuales

Figura 4.7 Evaluacion de parametros referente addigsion de puestos y expectativas de desempefio.
Fuente: Elaboracion propia

El resultado en este rubro es de 28.38% seguniéslimos encuestados. Nuevamente, se evidenciléda fa
de un plan de integral para generar las capacidadesridas para desarrollar directores de progeEio
cuanto al curriculum requerido para ser un direg¢oproyectos, existe alguna documentacion al cespe
pero no se hace una revision periddica de la mitonguie provoca que se estén evaluando normas que
estan desactualizadas.
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4.1.1.3.1.4 Métricas de desemperio del proyecto

Al realizar el andlisis correspondiente al niveleda EMMI, correspondiente a las Métricas de Dgssin

del Proyecto, encontramos que se evallan cincataspdiferentes. En este caso el aspecto que aporta
porcentaje mayor a la nota final del nivel es gjiReo, analisis y evaluacion de los resultadosodde
proyectos actuales un 23,90%. Mientras que el Brogrelectivo de auditorias de proyectos es el mas

castigado por parte de los colaboradores de laeapcon apenas un 5,0%

Métricas de desempeiio del proyecto

23,9%

17,8%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
m Analisis de la competencia (Benchmarking)
® Reforzamiento positivo del analisis de las lecciones aprendidas
B Programa electivo de auditorias de proyectos
m Registro, analisis y evaluacion de los resultados de proyectos actuales

m Documentar las expectativas de desempefio del proyecto

Figura 4.8 Evaluacion de parametros referente arMdés de desempefio del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

Este es el rubro con el peor resultado, con apenast.58% de cumplimiento segun involucrados. A
grandes rasgos lo anterior es evidencia de queistele modelos ni estandares para medir el desempefi
de los proyectos. Ademas, no existe aun un pleamgaar esta documentaciéon. Esto provoca que ge ten
mucha incertidumbre durante los proyectos en tede®lementos de gestion, lo cual esta provocamelo q
se tomen decisiones sin tener un respaldo en detoalizados del desempefio a medida que avanzan los

proyectos.
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4.1.1.3.1.5 Cultura organizacional de apoyo

Al realizar el analisis correspondiente al nivelesla EMMI, correspondiente a la Cultura Organiaaal

de Apoyo, encontramos que se evallan cinco aspdiféosntes. En este caso los aspectos que aportan
porcentaje mayor a la nota final del nivel son Dsimaw respeto por los administradores de proyecsos
métodos, asi como la Asignacién de los administezden una fase temprana del ciclo de vida dekgtoy
con un 52,50% para ambos. Mientras que al evalumiTqda la organizacion debe estar conscientebel r
de la administracion de proyectos es el mas calstigar parte de los colaboradores de la empresa, co
apenas un 16,3%

Cultura organizacional de apoyo

52,5%
47,6%
52,5%

40,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
= Demostrar respeto por los administradores de proyectos y sus métodos
= Dar a los administradores de proyectos la autoridad correspondiente a su responsabilidad
M Asignacion de los administradores en una fase temprana del ciclo de vida del proyecto
m Toda la organizacion debe estar consciente del rol de la administracion de proyectos

m Estructura organizacional que conduce a la ejecucion de proyectos

Figura 4.9 Evaluacion de parametros referente at@ual organizacional de apoyo
Fuente: Elaboracion propia

Tiene la segunda mejor percepcion segun los eramaston un porcentaje de 41.90%. La empresa cuenta
con una estructura organizacional, sin embargam parrea de proyectos no esta en una Oficina de
Proyectos (PMO). La administracion de proyectos@ore, aun, como un punto medular dentro de la

gestién empresarial para la obtencion de resultegitssos. Este tema cultural debe cambiar parsque

tenga éxito en la adopcion de una metodologia algeptos a futuro.
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4.1.1.3.2 Estado deseado para la empresa Arista de Costa Rica

Dadas las caracteristicas de la empresa Aristap sonpresencia en mercados internacionales, seeglan
alcanzar un nivel de madurez alto luego de 5 aiosabajo, con una medicién aceptable del 85% en
promedio en las cinco areas medidas. Esta calificaeria equivalente a un nivel de madurez enal ¢

se gestionan los proyectos adecuadamente a un optghizado, dando fortaleza financiera y
organizacional para la continuidad del mejoramiemdUusqueda de la excelencia. Este 85% de madurez
se establece de forma conjunta entre los GereatPsayecto y el Gerente Comercial, tomando en auent
la capacidad de crecimiento de la empresa y elegtay que se puede obtener al considerar el area de
desarrollo de sus proyectos y el volumen de pelspgase maneja. (G. Montoya, comunicacién personal
18 de diciembre, 2015).

La organizacion trabaja en definir un plan estiatéglaro, con objetivos definidos por la gerentis,
cuales son comunicados periédicamente a los cadboes para enfocarse en el desarrollo de proyectos
claves que permitan avanzar en el logro del nieelnthdurez deseado. Los proyectos, programas y

portafolio de proyectos, responderian a las expeasaplanteadas en el plan estratégico organizatio

Los resultados del diagndéstico de madurez eviderleianecesidad de crear y desarrollar formatos de
plantillas, procesos estandarizados, controlesiaioegs y fomentar el uso de los mismos en losquims.

La utilidad de contar con estos formatos estabbscigls la facilidad para documentar los proyectos
concluidos y de esta forma contar con informaciéma pniciar los nuevos proyectos. Actualmente & es
desarrollando este proyecto para el desarrollgoteimentacion del plan metodoldgico que permitaicubr

estas necesidades.

Las buenas practicas que se pretenden implememtARESTA son claves para el crecimiento de la
organizacién en temas de madurez, sin embargondepeale la aceptacion por parte del equipo y del

esfuerzo que se haga para lograr esa aceptacion.

4.1.1.3.3 Brechas halladas entre lo encontrado y lo deseado

Segun se menciono en la seccion 4.1.1.3.2, el pardel Departamento de Operaciones define la deeta
alcanzar, al menos un 85% homogéneamente dentscafles. Pese a que existe un rezago en aspectos
como la metodologia estandarizada en gestion dgegias y la cultura organizacional de apoyo, el
crecimiento que debe promoverse para este misniodoees menor, ya que son los dos niveles con un
mejor desempefio relativo. Es probable que en esfasctos deba invertirse menos esfuerzo, ya que, a

pesar de las carencias, la cultura organizacianfilido naturalmente hacia la maduracion de estss.
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No obstante, en cuanto a la descripcion de pugstapectativas de desempefio, asi como respecto a la
métricas de desempenio del proyecto, el desafioresderable ya que en estas areas se presentzago re
significativo. Esto implica que los mayores esfoerzle la organizacién deberan dirigirse a clarifica
caracteristicas de desempefio deseadas y la mangtee éstas seran evaluadas, tanto para los puestos
como para los proyectos. Al entender que es necesielar estas areas relegadas hasta lograr casi
sextuplicar su estado actual, queda claro quepesteso compensatorio demanda grandes esfuerzos y

recursos para la consecucion de las metas fijadas.

Otra area que requerira un esfuerzo signification ks programas de crecimiento de habilidades
individuales, ya que esta debera casi triplicadssempefio y se trata de un topico que por si mismo

demanda de una inversion fuerte de recursos.

Al conocer estas brechas existentes y la distrdimudie esfuerzos que debe hacerse se cuenta con una
herramienta clave para la designacion de recurégrogramacion del plan de accién necesario da ca
area. Al contar con condiciones de madurez degguab todos los temas requeriran de la mismasidrer

y es importante que la asignacion de recursos dadiainistracion de proyectos empresarial sean

distribuidos de una manera 6ptima.

4.1.2 Analisis FODA

Ademds del andlisis de madurez presentado antemdenpara ahondar en el estado actual de la empres
se realiza un analisis de fortalezas, oportunidatidslidades y amenazas. Para llevar a cabo eélisia

se trabaj6 con la informacion suministrada porcloigboradores del Departamento de Operaciones de la
empresa ARISTA de Costa Rica, mediante la compted@& cuestionario aplicado (Anexo 2).

herramienta de Resultados Plan de accién
madurez

e |dentificarlas
capacidades de
gestion de la

Aplicacién
herramienta Resultados empresa ARISTA
FODA de Costa Rica

Figura 4.10Tareas incluidas en el andlisis FODA.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con los resultados obtenidos se realiza el listhdfactores mencionados por los colaboradores. Este
listado incluye todas las ideas aportadas pordiaboradores del Departamento de Operaciones de la
empresa ARISTA de Costa Rica.

41.2.1 Fortalezas

Al identificar fortalezas, lo que estamos hallasda todos aquellos elementos internos y positives q

diferencian al proyecto de otros de igual claseaf{8i, 2011).

A continuacion se listan las fortalezas mencionagloda encuesta realizada a los colaboradores de la
empresa ARISTA de Costa Rica.

F1. Los productos que vende e instala la empred& PRde Costa Rica son de la més alta calidad y

prestigio, y son adquiridos a través de proveedwageconocida fama a nivel mundial.

F2. Se le brinda al cliente un servicio de acompeéiato y supervision con personal altamente

calificado a través de todo el proyecto.

F3. Las personas que pertenecen al departamentisafe® estdn muy bien preparadas para realizar
sus tareas.

F4. La empresa ARISTA de Costa Rica cuenta conammalia trayectoria en el mercado local y
regional.

F5. El personal de la empresa ARISTA se muestracgamprometido con las metas de la empresa.
F6. El personal que labora para la empresa es mlifjcado, por lo que puede ser faciimente
capacitado.

4.1.2.2 Oportunidades

De las encuestas realizadas se recogen cuatranjgades importantes para la empresa. Oportunidades
son todas aquellas situaciones externas y positpgsse generan alrededor del proyecto y que ena v

identificadas pueden ser aprovechadas. (Scafidi )20

O1. Los productos distribuidos por la empresa ARASIE Costa Rica se mantienen como los mas

innovadores del mercado.

02. Existen facilidades para presentar un plan pajarar los tiempos de respuesta en la presentacié

de la oferta al cliente.
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03. El mercado nacional se encuentra muy dinAmgmomnantiene apareciendo constantemente nuevos

clientes potenciales.

0O4. Se cuenta con acceso a un repositorio comi@ PPire) donde se puede guardar la informacion

de manera segura y compartida.

4.1.2.3 Debilidades

En este apartado se presentaran las debilidadesteatas dentro de la empresa ARISTA de Costa Rica,

identificadas por medio de las encuestas aplicadias colaboradores de la empresa.

Debilidades son problemas internos, que una vetifibados y organizando una adecuada estrategia,
pueden y deben eliminarse. (Scafidi, 2011).

D1. Los precios ofrecidos por la empresa ARISTACdsta Rica no son competitivos en el mercado.
D2. Al ser productos importados, los tiempos deegjat del producto son muy extensos.

D3. Los tiempos de respuesta para las cotizacemesuy extensos.

D4. La comunicacion interna dentro de la empresmsaentra muy fraccionada.

D5. Existe poco conocimiento por parte del persdedh empresa ARISTA de Costa Rica en el tema

de administracion de proyectos.
D6. Se cuenta con software libre muy restrictivvonecesario mejorar las herramientas.

D7. Existe poca comunicacion hacia el personalppde de la Gerencia, en cuanto a metas colectivas

de la empresa.
D8. La mision y la vision de la empresa no estarasl para el personal.

Do. Existe dificultad para implementar cambios &ridrma de trabajar para las personas que tienen

mas tiempo dentro de la empresa.

41.2.4 Amenazas

Las amenazas se refieren a situaciones negatxtasnas al proyecto, que pueden afectarlo, poub g
llegado el momento, puede ser necesario disefiagsiretegia adecuada para poder evitarlas o niétggar
(Scafidi, 2011).

Son pocas las amenazas sefaladas por los colalegatiola empresa ARISTA de Costa Rica, y estas
estan listadas en esta seccion.
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Al. Se cuenta con pocos proveedores, lo que rgstéhmargen de negociacion.

A2. Las empresas que conforman la competenciaa@uenh fabricacion local, lo cual reduce tiempos

de entrega, costos y pronta solucién de problemeseptados en la ejecucion final de los proyectos.

4.1.3 Plan de accién

Habiendo realizado tanto el analisis de madurerralele la empresa ARISTA de Costa Rica, como la
evaluacion FODA, es posible plantear un plan deééacen que se puedan acentuar las fortalezas y

oportunidades, asi como mitigar o eliminar las liddes y amenazas presentes.

herramienta de Resultados Plan de accién

et ¢ I|dentificarlas
capacidades de
Aplicacién gestion de la
herramienta Resultados empresa A_R|5TA
FODA de Costa Rica

Figura 4.11. Tareas incluidas en el analisis FODA.

Fuente: Elaboracion propia

La mejor manera de alcanzar este punto es prepanama metodologia guiada por el personal con
capacitacion en Gerencia de Proyectos, ademasidtsdo en los conceptos tedricos de la Admirgigina

de Proyectos como en el aporte de las personam&siiempo dentro de la organizacion y, por enale, ¢
mayor conocimiento del medio donde se desarrolla.

No obstante, la adopcién de dicha metodologiadaltbempresa desde un inicio es poco factiblmatio
gue se debe delimitar a un area funcional par&amim proceso lento, el cual requiere mucha diseip
esfuerzo e interés del personal y la gerencia. ®araso del trabajo en cuestion, esta area camdspal

departamento de Operaciones.

A continuacion se presenta la tabla 4.5, dondeesartbllan una serie de propuestas de mejora para |
aspectos analizados dentro de la evaluacion deremén administracion de proyectos para la empresa
ARISTA de Costa Rica.

Tabla 4.5Propuestas de mejora para aspectos de madurezramastfacion de proyectos

Aspecto F, O, D o A asociadas | Estrategia componente

Area de conocimiento o
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F2. F4, F6, 02, O4, D3, 1. Desarrollar plantillas para IgdNT, ALC, COS, TIE,

D4 D5 D9 proyectos de ARISTA, asi como CAL, RIE, COM, RRHH,
o procedimientos especificos. ADQ, INTE
Metodologia 2. Proponer plan de
estandarizada de F3, F6, D9 implementacion de la guia Plan de implementacion
proyectos metodoldgica.
3. Establecer politicas de INT, ALC, COS, TIE,
F5, D9 cumplimiento de las plantillas y CAL, RIE, COM, RRHH,
procedimientos propuestos. ADQ, INTE

4. Generar manual de roles y

F2, 3, F5, F6, 02, 03, responsabilidades para la empresa, queRHH

D1, D3 pueda ser base para cada proyecto.
Descripcién de puestos y
expectativas de
desempefio 5. Generar matriz de evaluacign
F2, F3, F5, F6, 02, D1, |tanto para contratistas como para RRHH
D3 colaboradores de la empresa ARISTA
de Costa Rica.
F2, F3, F5, F6, 02, D1, 6. Seguimiento de la evaluacid RRHH
D3 de desempefio
Programas para el
crecimiento de las
LN RIS 7. Preparar plan de capacitacip
F3, F6 : Blan de capacitacién

para personal de la empresa

Tabla 4.5Propuestas de mejora para aspectos de madurezreimetiracion de proyectos (continuacion)

Area de conocimiento o

Aspecto F, O, D 0 A asociadas Estrategia
componente

8. Establecer
F1, F3, F6, 02, D3 meétricas para el control y | ALC, COS, TIE, CAL
seguimiento del proyecto

Métricas de desempefio
del proyecto
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9. Comunicacion de
las metas, mision y vision
de la empresa por parte d
la Gerencia

F5, D7, D8 COM

11

Cultura organizacional de
apoyo 10. Proveer
entrenamiento apropiado en
F2, F6, O3, D4, D5, D9 |gerencia de proyectos en [ Recomendaciones
los roles vinculados a

proyectos
Area de conocimiento
ALC: Alcance TIE: Tiempo COS: Costo CAlaldad
RRHH: Recursos Humanos COM: ComunicacioneRIE: Riesgos ADQ: Adquisiciones

INTG: Integracion INTE: Interelss

Fuente.Elaboracién propia con base en el cuestionario paédisis FODA (Anexo 2).

La tabla anterior nos permite observar las foredepportunidades, debilidades y amenazas idattds
dentro de la empresa ARISTA de Costa Rica, asi quopuestas de mejoramiento o aprovechamiento
para cada una de estas areas. Estas estrategigagts para cada aspecto identificado se relactora
alguna de las areas de conocimiento involucradaisadde la administracion de proyectos, asi comm co

algun componente del trabajo desarrollado.

Con la informacion contenida en la tabla anterdiene un punto de partida fundamentado parardésar
las herramientas requeridas para cada fase deldeclida de proyectos de la empresa ARISTA deaCost

Rica, clasificadas por las areas de conocimiergegmtes en los proyectos de la empresa.

En la tabla 4.6 se presenta un resumen de logadeslencontrados en cuanto a brechas dentro de la
madurez de la empresa y posibles estrategias daadpge permitan tanto disminuir estas brechas como

maximizar las oportunidades y fortalezas y disnmifas debilidades y amenazas.

Tabla 4.6 Resumen de brechas halladas y posiliteseggas para disminuirlas

Estado
deseado

Resultado
obtenido

Nivel Brechas halladas Estrategias planteadas
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Metodologia estandarizad

a 0,
de proyectos 42,84%

85,00%

Es el area con mayor desarrollo der
de la empresa, sin embargo, se
encuentra lejos del nivel deseado. 3
cuenta con herramientas pero no
conformadas bajo una guia formal g
una metodologia estandarizada.

1. Desarrollar plantillas
para los proyectos de
ARISTA, asi como
hPocedimientos
especificos.

©.  Proponer plan de
implementacién de la guia
metodoldgica.

3.  Establecer politicas
de cumplimiento de las

propuestos.

plantillas y procedimientos

D

Descripcion de puestos y | 14.92%
expectativas de desempefio

85,00%

Esta area requiere una atencion
especial, pues se encuentra muy lej

del estado deseado. Se concluye quevaluacién tanto para

los colaboradores no tienen muy clg
los roles y responsabilidades, adem
de tener incertidumbre con la
evaluacién del desempefio.

4. Generar manual de role
y responsabilidades para
empresa, que pueda ser
base para cada proyecto.
s Generar matriz de

roontratistas como para
aolaboradores de la

empresa ARISTA de Cost
Rica.

$S
a

28,38%

85,00%

Esta linea se encuentra lejos del
estado deseado. Es un area que ya
por si implica una inversién constan
de recursos, pero que pareciera que
es suficiente por el momento o no
estan dirigidos adecuadamente hac
el desarrollo esperado.

de

té. Seguimiento de la
> @vmluacion de desempeiig
7. Preparar plan de

de la empresa

&apacitacion para personal

el 14 58%

85,00%

Aun cuando existen una serie de
herramientas dentro de la empresa,
uso no formal ni estandarizado caus
que no se logre llegar a un punto de
control tal que los proyectos puedar
ser medidos con parametros
establecidos.

el
a

8. Establecer métricas pa
el control y seguimiento
del proyecto

a

Cultura organizacional de
apoyo

41,90%

85,00%

Esta area representa uno de los fue
de la empresa, aun cuando requiere
mucha atencién para lograr cumplir

9.  Comunicacion de la
metas, misién y vision de
la empresa por parte de |
Gerencia

s Proveer entrenamient
apropiado en gerencia de
laroyectos en los roles

meta del estado deseado.

°Z

vinculados a proyectos

Fuente Elaboracion propia.

4.2 Diagnéstico de herramientas y procesos de los pctygde la empresa Arista de Costa

Rica
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En esta seccion se realiza el diagnéstico de haexmdas y procesos de la empresa ARISTA de Cost Ric

cumpliendo asi el segundo objetivo propuesto enkstyecto Final de Graduacion.

Con el objetivo de desarrollar la guia metodolégagzarte de los andlisis ya presentados, es inmterta
realizar un diagnostico de las herramientas y paxexistentes dentro de la organizacion.

Este analisis se realiza a través de una entresgst@gada colaborador del Departamento de Opeesion
de la empresa ARISTA de Costa Rica. Posteriormeatbace un listado de las herramientas mencionadas
en una tabla que incluye las areas de conocimidettificadas para los proyectos de la compafiia, as

como para cada una de las tres fases existentes:1FgPreparacion de Oferta para el Cliente), Base

* Diagnosticode
herramientas y
procesos de los
proyectos dela
empresa Arista
de Costa Rica

(Desarrollo del Proyecto) y Fase 3 (Servicio Posjen

Sondeo entre
[
colaboradores

Anilisis de
resultados

Tabulacién de
resultados

Figura 4.12Tareas para llegar al cumplimiento del objetiveeRpatoceso de elaboracion de Guia Metodoldgica
para Administracion de Proyectos de la Empresa ARI8e Costa Rica.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.1 Procesos y herramientas existentes en la empresa IWHA de Costa Rica.
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En esta seccién se identifican los procesos y imgrdas existentes en la empresa ARISTA de Cost Ri

* Diagnostico de
herramientasy
procesos delos
proyectos dela
empresa Arista
de Costa Rica

que sirven como base para desarrollar la Guia Mgigita.

Sondeo entre
los
colaboradores

Tabulacién de Analisis de
resultados resultados

Figura 4.13Tareas incluidas en la identificacion de los prosgsherramientas en la empresa ARISTA de Costa
Rica.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se presenta una tabla donde sesatraLel listado de herramientas y procesos idesutios
a partir de entrevistas orales realizadas a l@boohdores del Departamento de Operaciones. Etabida
se muestra que la empresa cuenta con una serggrdenfentas en distintas areas del conocimientlpar
fase de Preparacion de Oferta para el Clientey lpaflase de Desarrollo de Proyectos, sin embamee
encuentra ningun proceso o herramienta para lalfaServicio Posventa; la mayoria de estas hemaagsie

han sido heredadas de la empresa a nivel regional.
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Tabla 4.7Procesos y herramientas utilizados por ARISTA d&t&CRica para las fases de Preparacion

de Oferta para el Cliente, Desarrollo de los Prageg Servicio Posventa.

Area de Conocimiento

Procesos

Herramientas

Fase del Ciclo de
Vida

Gestién de Integracion

Reuniéon semanal del
Departamento de

Operaciones

-Fase 1. Preparacion
de oferta para el

cliente

-Fase 2. Desarrollo

del proyecto

Gestion del Alcance

Al. Requisicién de

proyecto.

-Fase 1. Preparacion
de oferta para el

cliente

Gestion del Tiempo

A2. Programacion de
las actividades a
realizar durante el

proyecto

-Fase 2. Desarrollo

del Proyecto

Gestion de los Costos

A3. Costeo de

materiales

A4. Costeo de

instalaciones
A5. Costeo de logisticd

A6. Control de costos

de proyectos

-Fase 1. Preparacion
de oferta para el

cliente

\ -Fase 2. Desarrollo

del proyecto
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Tabla 4.6Procesos y herramientas utilizados por ARISTA d&t&CRica para las fases de Preparacion

de Oferta para el Cliente, Desarrollo de los Prayeg Servicio Posventa. (continuacidn)

Area de Conocimiento

Procesos

Herramientas

Fase

Gestion de la Calidad

-Reunién semanal de
Departamento de

Operaciones

-Inspeccion diaria

durante la ejecucion

-Fase 1. Preparacion
de oferta para el

cliente

-Fase 2. Desarrollo

del proyecto

Gestion de los Recursos

Humanos

Gestion de las

Comunicaciones

Gestién de los Riesgos

Gestion de los Interesados

Gestion de las Adquisiciones

A7. Ordenes de compr]

para importaciones

A8. Formato de

reintegros

a-Fase 2. Desarrollo

del proyecto

Fuente: Elaboracién propia, con base en sondeo eentrs colaboradores del Departamento de

Operaciones de la empresa ARISTA de Costa Rica.
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4.2.2 Andlisis de resultados sobre herramientas y los peesos existentes en la empresa
ARISTA de Costa Rica

En la tabla 4.6 se puede observar que de los Jbgrde procesos que deben estar involucrados en los
proyectos de la empresa ARISTA de Costa Rica, lgay@os que no tienen ningln proceso o herramienta
definidos actualmente. Aparte de esto, se obsargalgicamente se cuenta con 8 herramientas en total
para todo el ciclo de vida de los proyectos deolmpafiia. Tanto los procesos como las herramientas
identificados por los colaboradores de la empreReSAA de Costa Rica son conocidos por todos los
colaboradores, mas no son utilizados de la mismmaaf@or cada una de las personas que tienen agceso

estos.

Otra observacion importante que se desprende teedgilacion de la informacion realizada es que no

existe ninguna herramienta o proceso identificpdoa la tercera fase de los proyectos (Servicigdia).

Como punto final se puede observar que la empmresizme una guia metodolbgica claramente definida,
sino gque cuenta con una pequefia base de recursopegmite iniciar el proceso de desarrollo e
implementacién de una guia metodolégica claramdafmida y estandarizada con el fin de que sea
utilizada uniformemente por todos los colaboradatesARISTA de Costa Rica en cada uno de los

proyectos a realizar.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

El presente capitulo se desarrolla en dos seccioada una correspondiente al desarrollo de uriiobje
especifico. En la primera seccion se desarroligula metodologica, herramientas, matrices, procgsos
todo objeto facilitador para el desarrollo de losypctos dentro de la empresa ARISTA de Costa Rica.
la segunda seccion se presenta la aplicacion pdeciesta guia en la fase uno de un proyecto ddstta

empresa.

5.1 Guia Metodoldgica para la Administracion de Proyestde la empresa ARISTA de

Costa Rica

A continuacion, se presenta la Guia Metodolégiga e empresa ARISTA de Costa Rica, mediante la
cual se pretende orientar al Departamento de Opeexcpara disminuir la incidencia de errores en la
planificacion y ejecucion de los proyectos dessrén secciones anteriores. Para el desarrollotdg e

fue necesario contar con la informacién recopildut@nte el planteamiento del capitulo 4.

La guia metodoldgica se presenta en su totalidanh @ anexo 3 del presente documento; en las pa&xim

secciones se presenta un extracto de esta coreiipbsativos.
5.1.1 Estructura de la Guia Metodoldgica

La guia metodolégica para la Administracion de Pobys para la empresa ARISTA de Costa Rica se
divide en cuatro secciones: la primera seccioregpemina Generalidades y Definiciones de la Guén y
esta se describen aspectos como el alcance, anrdextos proyectos en la empresa, responsables,
definiciones y procedimientos.

Las siguientes tres secciones son Procedimierttesnamientas (Fase 1), Procedimientos y Herrangenta
(Fase 2) y Procedimientos y Herramientas (Fas&rBlestas secciones se presentan los procedimientos
especificos y herramientas (formatos, diagramas)ularios, entre otros aspectos a utilizar segifada

y el proceso que se requiera.
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Guia Metodologica para
la empresa ARISTA de
Costa Rica

Generalidades y
Definiciones de la Guia

Procedimientos y
Herramientas Fase 1:
Preparacion de oferta

para el cliente

Procedimientos y
Herramientas Fase 2:
Ejecucién del proyecto

Procedimientos y
Herramientas Fase 3:
Servicio de posventa

'. Gestion de | | |Gestion de recursos estion de | | Gestion de recursos
Gestion de | | |Gestidn de recursos| ntegracion humanos ntegracion humanos
piEgeation s Gestién del alcance} |Gestion de Gestién del alcancel |Gestion de
: [Gestién del alcance}- [Gestién de comunicaciones cemunicaciones

rocadimantos [Gestion del tiempo} [Gestion del tiempo}—

saraiae Gestion del tiempoj—

| [Gestién del custn'—_pEStiﬁ" de riesgos|

comunicaciones

[Gestion del ccstnl_—_pEStmn el Gestién del cnstol—_pes':mn i lanan)

Gestion de

| [Gestidn de los |

nteresadoes

Figura 5.1.EDT Guia Metodoldgica para la empresa ARISTA det&Bsca.
Fuente: Elaboracién propia.

Gestién de la || [

calidad

pdquisiciones

| [Gestién de los

nteresados

Gestion de la
calidad

| [Gestion de

adquisiciones

| Gestion de los

nteresados
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5.1.1.1 Seccion de Generalidades y Definiciones de la Guia

En esta seccién se describen las generalidadasidiéd Metodologica elaborada para la empresa ARIST
de Costa Rica. Se pretende que sea una introdygarana utilizacion de la Guia. Ademas, se estatié
alcance que tiene la Guia dentro de la empresaPRtie Costa Rica, asi como procedimientos generales

como la codificacion de los documentos.

5.1.1.1.1 Alcance

La Guia Metodoldgica para la Administracidén de atgs para la empresa ARISTA de Costa Rica debera
ser utilizada por el Departamento de Operacionds dmpresa para la gestion de todos los proyeoctos
los que cuente. En esta empresa existe un cisiddeon tres fases claramente definidas paratyg&ptos

gue se desarrollan:

La primera fase, denominada Preparacion de ofartagd cliente, arroja como producto Unico unatafer
para ser presentada al cliente. Esta oferta puerdeceptada o no por el cliente; si es aceptada, pia
siguiente fase, y si no, se cierra el proyecto grsdizan las razones por las que la oferta no karopn

los requerimientos del cliente.

La segunda fase de este ciclo de vida, llamadauéif@e del proyecto, contempla la compra e instélaci
de un producto comercializado por la empresa.fastainicia tan pronto la oferta es aprobada pdiasite

y termina en el momento en que el servicio es gatie a satisfaccion del cliente o su representante.

La tercera fase del ciclo de vida de los proyedida empresa ARISTA de Costa Rica, denominada
Servicio de Posventa, implica el servicio posveqnta se le debe dar al cliente luego de la instaagi
entrega de cada proyecto. Esta fase inicia inmediaite cuando el cliente acepta el proyecto dasatién

y acaba cuando la garantia del producto expira.

El ciclo de vida para los proyectos desarrolladmsARISTA de Costa Rica S.A. es del tipo predictivo
lo que significa que el alcance, el costo y el fierpueden determinarse al inicio del proyecto, a@deue
las tres fases que componen este ciclo de vidaesarenciales, es decir, que para que una fase &sci

necesario que la anterior termine (Project Managénstitute, 2013).

Cada fase del ciclo de vida del proyecto debe caotagrupo de procesos claramente definidos, ej@as

descritos en las siguientes secciones.
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de documentode

Inicio Fase 1. Ingreso
requisicion

rtE

Fase 1, Preparacionde Mwmr

oferta para el cliente

Final fase 1, entrega
ofertaal cliente

Figura 5.2.Diagrama de fases dentro de la empresa ARISTA d&a@Rica.

Fuente: Elaboracién propia con informacién sumiadst por la empresa Arista S.A.

A continuacién se presenta una tabla de los precggtantillas que se proponen para ser utilizasals
empresa como parte de la Guia Metodoldgica propuettgidas luego de los andlisis realizados a la

operacion.

Tabla 5.1Lista de procesos y plantillas aplicables a la fdsepreparacion de la cotizacion, desarrollo y

post venta.

Seguimiento y
Area de conocimiento Inicio Planificacion control de la Cierre
Ejecucion

C Diagrama de proceso
Requisicion de J b

proyectos de elaboracion Herramienta
cotizaciones. Cotizacién a
Gestion de la presentar al cliente
integracion del
proyecto
COT-D-02-01
COT-F-01-01 Herramienta solicitud
de cambios en
COT-F-03-01
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Tabla 5.1Lista de procesos y plantillas aplicables a la fdsepreparacion de la cotizacidn, desarrollo y

post venta (continuacion)

Area de
conocimiento

Inicio

Planificacion

Seguimiento y control
de la Ejecucion

Cierre

Gestion del alcance
del proyecto

Levantamiento de
requerimientos

COT-F-05-01

Lista de actividades
disefo

COT-G-06-01

Herramienta de
entregables del
proyecto

COT-G-07-01

Gestion del tiempo d¢
proyecto

D

Herramienta de
cronograma del
proyecto

COT-F-08]-01

Gestion de los costos
del proyecto

Herramienta de
estimacion de costo

COT-F-09-01

Gestion de recursos
humanos del proyect

Herramienta de
asignacion de recurs

DS

COT-F-10-01

Gestion de las
comunicaciones del
proyecto

Herramienta matriz d
comunicaciones

Herramienta de minutz
de reunién

COT-F-11-01

COT-F-12-01

Gestion de los riesgo
del proyecto

oy

Herramienta matriz d
riesgos del proyecto

D

COT-F-13-01

Gestion de los
interesados del

Herramienta
registro de
interesados

Actualizacion registrg
interesados

Actualizacion registro
interesados

proyecto

COT-F-14-01

COT-F-14-01

COT-F-14-01

Se realiza un seguimiento y control documentaheés de todos los procesos.
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Tabla 5.1Lista de procesos y plantillas aplicables a la fdsepreparacion de la cotizacién, desarrollo y

post venta (continuacion)

Area de
conocimiento

Inicio

Planificacion

Seguimiento y
control del
Desarrollo

Cierre

Gestion de la
integracion del
proyecto

Correo electrénicqg
indicando orden d
inicio de la fase.

Informe de cierre
de proyecto con

lecciones
aprendidas
Herramienta |EJC-F-15-01
solicitud de :
cambios en Herr§m|§nta
proyectos gestion de
reclamos
EJC-F-16-01
Nota de recepcion
de proyectos
COT-F-03-01 EJC-F-17-01

Alcance del proyecto

Herramienta de
actividades de
instalaciones

EJC-G-18-01

Herramienta de
entregables del
proyecto

COT-G-07-01

Gestion del tiempo dg
proyecto

Herramienta de
cronograma del
proyecto

Herramienta de
control de avance

COT-F-08]-01

EJC-F-19-01

Gestion de los costos
del proyecto

Herramienta de
estimacion de costo

Herramienta de
control de avance

COT-F-09-01

EJC-F-20-01

Gestion de la calidad
del producto

Herramienta lista
de chequeo de
inspecciones

EJC-F-21-01

Gestion de recursos
humanos del proyect

Herramienta de
asignacion de recurs

D

Herramienta
evaluacion de
esempefio

COT-F-10-01

EJC-F-22-01
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Tabla 5.1Lista de procesos y plantillas aplicables a la fdsepreparacion de la cotizacién, desarrollo y

post venta (continuacion)

Seguimiento y
Inicio Planificacion control del Cierre
Desarrollo

Area de
conocimiento

Herramienta de
minuta de reunién

Gesti(’)n de_las Herramient_a matriz d COT-E-12-01
comunicaciones del comunicaciones
proyecto Herramienta de

agenda de reunion

COT-F-11-01 EJC-F-23-01

| Herramienta

Herramienta matriz de o
actualizacion de

Gestion de los riesgo riesgos del proyecto

U)

del proyecto riesgos
COT-F-13-01 COT-F-13-01
Herramienta de
subcontratistas
aprobados

Herramienta orden

Gestion de las EJC-G-24-01 de pedido

adquisiciones

Herramienta desglose
de materiales

EJC-F-25-01 EJC-F-26-01
. Actualizacién o, . o,
Gestién de los registro Actualizacion registrg Actualizacién
interesados del interesados interesados registro interesados
proyecto
COT-F-14-01 COT-F-14-01 COT-F-14-01

Se realiza un seguimiento y control documentaheés de todos los procesos.

Revision periodica . Nota de
Herramienta >
y . L recepcion de
Gestion de la Correo electrénic gestion de reclamags proyectos
integracion del indicando orden deSPV-F-27-01
proyecto inicio de la fase.
Revision garantia EJC-F-16-01 EJC-F-17-01
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SPV-F-28-01

Tabla 5.1Lista de procesos y plantillas aplicables a la fdsepreparacion de la cotizacidn, desarrollo y

post venta (continuacion)

Area de conocimiento

Inicio

Planificacion

Seguimiento y
control de la
Ejecucién

Cierre

Alcance del proyecto

Herramienta de
entregables del
proyecto

COT-G-07-01

Gestion del tiempo de
proyecto

Herramienta de
cronograma del
proyecto

Herramienta de
control de avance

COT-F-08]-01

EJC-F-19-01

Gestion de los costos
del proyecto

Herramienta de
estimacion de costo

Herramienta de
control de costo

COT-F-09-01

EJC-F-20-01

Gestion de la calidad
del producto

Herramienta lista
de chequeo de
inspecciones

EJC-F-21-01

Gestion de recursos
humanos del proyectd

Matriz de asignacion
de recursos

Herramienta
evaluacion de
desempefio

COT-F-10-01

EJC-F-22-01

Gestion de las
comunicaciones del
proyecto

Herramienta matriz d
comunicaciones

eHerramienta de
minuta de reunién

COT-F-11-01

COT-F-12-01

Gestion de los riesgog

Herramienta matriz d
riesgos del proyecto

| Herramienta
"actualizacion de

del proyecto riesgos
COT-F-13-01 COT-F-13-01
Herramienta de
subcontratistas
3 aprobados Herramienta order]
Gestion de las EJC-G-24-01 i
L de pedido
adquisiciones .
Herramienta desglose
de materiales
EJC-F-25-01 EJC-F-26-01
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Gestion de los
interesados del
proyecto

Actualizacion L, . L,

. Actualizacién registrg Actualizacién

registro . . X

. interesados registro interesado
interesados

COT-F-14-01 COT-F-14-01 COT-F-14-01

5.1.1.1.2 Procedimiento General

En esta seccion se presenta el esquema generdiegeecada uno de los siguientes documentos:

formularios, guias, listas de verificacion y oth@sramientas presentes en la guia.

Estos documentos se dividen principalmente en ezealo y cuerpo: en el encabezado se encuentra

informaciéon como logo identificador de la empresRIBTA de Costa Rica, fecha de aplicacion del

documento, version vigente del documento, nombia dersona que utiliza el documento, proyectaal g

hace referencia el documento, nombre del docunyeabaligo de referencia del documento.

Dentro del cuerpo de los documentos se desareoifddrmacion requerida segun el objetivo que sedu

con cada herramienta. Cada una de estas herrasiimmte una funcion especifica que cumplir, payue

el encabezado es recurrente en cada uno de lomdots, mientras el cuerpo los diferencia.

Tabla 5.2Encabezado de los documentos de la Guia Metodal6gi

Elaborado por:

Nombre de quien
elabor6 el
documento

Aprobado por:

Nombre de quien

aprobé el
documento
Titulo de documento
Version del documento:# Fecha de aprobacion: Codigo de #Hit#
DD/MM/AA documento:

Fuente Elaboracion propia basada en datos de Retana (2015)

En la tabla anterior se puede observar el encabepael se utiliza en las herramientas propuestda en

guia. A continuacion se presenta la portada @Gula Metodoldgica.
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CIFIStCI

www. aristaint.com

HAWORTH ([ Mohawk Goun (@) Formas  (Armstrong

Figura 5.3Portada de la Guia Metodolégica para la Admintstrade Proyectos de la Empresa ARISTA de Costa

Rica.

Fuente: Elaboracién propia basada en documentsteatés de la empresa.
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5.1.2 Seccién de Procedimientos y Herramientas para cadma de las fases

En esta seccion se incluyen todas aquellas hemégasig procedimientos que se desarrollaron conte par
de la Guia Metodolégica propuesta. Estos documefdo®an el conjunto de procedimientos y
herramientas que debe acatar la empresa ARIST AdsiaRica para manejar los proyectos de una manera
adecuada. Esta seccion se repite tres veces,rajas&a los requerimientos de la empresa seg@séa f

del proyecto a la que se pretenda aplicar la Guia.

5.1.2.1 Procedimientos especificos

En los procedimientos se presenta informacion dmaes especificas, tal como ¢ Cuando se van a
utilizar las herramientas segun area de conocio®efComo se desarrollan las herramientas? ¢ Qlién e

la persona encargada a realizarlo?
A continuacién, se desarrollan algunos ejemplosidsarrollo de la Guia Metodologica por fases.

5.1.2.1.1 Procedimiento especifico para fase 1: PreparaciéiadOferta para el Cliente

A manera de ejemplo se muestra el desarrollo @e&dion del Tiempo para la Fase de Preparaciéa de |

Oferta para el Cliente.
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B.3 Procedimientos de Gestion del Tiempo

En esta seccion se prezentan los instrumentos con los que se cuenta para la planificacion,

ejecucion y control del tiempo dentrode un proyecto.
B.3.1 Alconce

Las herramientas incluidas en esta drea de conocimiento seran utilizadas en todas las fases de los
provectos desarrollados por la empresa ARISTA de Costa Rica, considerando que para la fase uno

se realizan estimaciones y para las siguientes fases se actualiza con mas informacion y recursos.
B8.3.2 Responsables

- Gerente de Proyectos: garantizar que el proceso de disefio se realiza conforme a las

directrices establecidas en esta Guia Metodologica.

- Equipo de Proyectos: cumplir con los lineamientos establecidos en la Guia Metodologica,

ademas de completar las herramientas requeridas.
B.3.3 Descripeion del procedimienta

Al ingresar un proyecto nuevo a la empresa se realiza una estimacion de tiempo requerido, tanto
para instalar como para contar con el material en sitio, a partir del momento en que el cliente
colocasu orden de compra. Esto esuna estimacion conduracionesarchivadas de proyectos
anteriores asi como establecidos con juicio de expertos. Esta opinion proviene de contratistas con
provectos ejecutados anteriormente para la empresa ARISTA de Costa Rica.

En esta fase el cronograma presentado para el proyecto se mantiene a nivel de estimacion, y de
aca se obtiene la duracion que se adjuntara a la oferta presentada al cliente.

Esta herramienta sera presentada en paguete Microsoft Excel.

Figura 5.4Procedimiento correspondiente a la Gestion dehp@para la Fase 1 del ciclo de vida de los progect

de la empresa ARISTA de Costa Rica.

Fuente: Elaboracion propia basada en herramiergteate en la empresa.
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5.1.2.1.2 Procedimiento especifico para fase 2: DesarrolldateProyectos

A manera de ejemplo se muestra el desarrollo @e#dion de Calidad para la Fase de Desarrollogle lo
Proyectos.

C. 5 Procedimiento Gestion de Calidad

En este procedimiento se establece el camine a seguir parala planificacion dela calidadreferents al

producto, enlas fases en las que se vea mvolucrada.
C35.1 Alcance

Las herrarnientas inchuidas en esta drea de conocimisnto seran utilizadas enla segunda v tercera

fases de los provectos dezamrolladoes porla empresa ARISTA de Costa Rica.
C.5.2 Responsables

- Gerente de Proyectos: garantizar que el proceso de disefio se realiza confonme a las
directrices establecidas en esta Guia Metodologica.
- Eguipe de Proyectos: cumplir con los lineamientos establecidos enla Guia Metodologica,

ademas de completar las herramientas requendas.
C.5.3 Descripcion del procedimiento

La Gestion de la Calidad se ve mvolucrada durante ] proceso de ejecucion de los provectos. En
este caso la persona encargada de realizar las inspecciones comespondientes tendra una lista de
chequeo mediante la cual realizara un control de cumplimiento de la calidad requerida porla
empresa ARISTA de Costa Rica como estandar para todos sus provectos. Estas mspececiones deben

realizarse de fonma diara durante la instalacion v de fonma semanal desde el inicio de la fase.

Figura 5.5Procedimiento correspondiente a la Gestion ded@alpara la Fase 2 del ciclo de vida de los progect

de la empresa ARISTA de Costa Rica

Fuente:Elaboracion propia basada en herramienta exiseanke empresa.
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5.1.2.1.3 Procedimiento especifico para fase 3: Servicio Rsita

A manera de ejemplo se muestra el desarrollo @e#ion de la Integracion para la Fase de Servicio

Post Venta.

D. 1 Procedimientos de Gestidn de Integracion

Tanto ¢l alcance como losresponsables de este procedimiento son sirmlares para todas las fases del

provecto, v estos va fueron descrtos enla seccion B.1.
1.1 Descripcidn del procedimiento

Posterior ala entrega del provecto, se dammicio ala tercera fase delos provectos. En este casolo que
se manejaenlamayoriadelos casos es un seguinmento al cliente v una recepcion de reclamos para

manejo de garantias del producta.

Para darimicio a estanueva fase, es importante que el Asesor de Provectos o la persona de Servicio
al Cliente envien un comeo notificando gue recibic una solicitud de garantia por parte del cliente,
para quetodaslas personasmvelucradas en esta nueva fase empiecen a realizar los trabajos que le

corresponden para asegurar el éxito del provecto. En este caso las personas involucradas son:

- Asesor de Provectos o Servicio al cliente, reciben el reclamo.

- Gerente de Provectos, se encarga de datle segquimiento al reclamo, montar un informe
oficial de reclamos v asumir Ia conversacion con el cliente, asi como ejecutar los reclamos
¥ reparaciones requendas.

- Jefe Técmco, se encarga de coordinar con el fabneante losreclamos gue sean de reposicion
de producto.

- Encargada de Logistica, debe coordmar el movimiento del producto que sea necesano

trasladar hacia el pais.

Finalmente pare ] cierre de esta fase se debe prepararuna nota de entrega a satisfaceion por parte

del cliente.

Figura 5.6Procedimiento correspondiente a la Gestion detégtacion para la Fase 3 del ciclo de vida de los

proyectos de la empresa ARISTA de Costa Rica.

Fuente: Elaboracion propia basada en herramieigteate en la empresa.
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5.1.2.2 Herramientas

En este apartado se incluyen guias, formulari@ggalimientos y diagramas necesarios para la carrect

ejecucion del planteamiento que propone esta gefadologica.

Para cada una de las tres fases se presenta itndeskerramientas distintas. A continuacion, se

presentan algunas de estas herramientas a manefaemacia.

En la figura 5.6 se observa el diagrama para lzoed&ion de la oferta para el cliente, que esietimpal

entregable que tiene la fase 1 (Preparacion déeldaara el Cliente).
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Figura 5.7Diagrama de proceso de elaboracion de ofertaghateente COT-D-02-01.
Fuente: Elaboracién propia.

Las guias de procedimientos especificos conformrartipo de herramienta presentada dentro de la Gui

Metodoldgica. Un ejemplo de estas guias puede eertz siguiente figura 5.9.
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Mombre  de  quien|
’ Eiatiinraln iy elubord ¢l documenio

Mo mb de i
AArista | e o s o
aprobo ¢l documenio

Actividades de Instalaciones
Versinm del docmmsento: # Focha de sprohaciin: DOMMOAA | Cidips de documento: JE3CG.-1 5.0

Clichte
|Provects Consecutive interna
|Chequen de actividades
Alcance.

[Dn:sc npcion gencral

IDn:sca:gu Betmda de basura

Movimzento de producte Trazo

|Lmpieza de sitee

Mobilaro Recubrimicntn

Alfombra Pancies acushicos
|instalacion de:

Piso clevado Sillas

Paredes moviles Elecinficacion

Compras locales (detallar)

Obrn covil {detallar)

ﬁhﬂrﬂrhlu

Figura 5.8.Herramienta Lista de Actividades de Instalaciones.

Fuente: Elaboracién propia basada en herramiergteate en la empresa.



La herramienta de la figura 5.11es parte de la E¢Besarrollo del Proyecto). Esta viene acompaidada

una descripcion de la informacion requerida parteecta aplicacion de la herramienta.

C.2.2.1.1 Informacion requerida en la herramienta

Cliente: incluir el nombre del cliente solicitante de la oferta a presentar
Proyecto: incluir el nombre con el cual se designa el proyecto

Consecutivo interno: incluir el consecutivo interno, generado porel sistema de registro de proyectos

mediante el cual se identifica cada proyecto.

Criterio de evaluacicn: son los criterios delimitados a cumplir, segiin los requerimientos del

proyecto.

Chequeo: marcar la casilla correspondiente (si o no), segin la necesidad de cumplir o no con los

requerimientos.
Observaciones: en caso de algin comentario o aclaracion deberd consignarse en este espacio.
Fecha: se debe incluir fecha en la que se finaliza la lista de chequeo.

Firma Gerente de Proyectos: firma de la persona encargada de revisar el cumplimiento de los

entregables de la fase.

Figura 5.9Informacion requerida para la herramienta List#@dividades de Instalaciones.
Fuente: Elaboracion propia basada en herramiergteate en la empresa.

Ademas de las herramientas presentadas anteri@ni@ninas recurrentes dentro de la Guia
Metodoldgica son los formularios, en cuyo casorsegnta una herramienta perteneciente a la fase 3,
Servicio Post Venta, del ciclo de vida de los potge de la empresa ARISTA de Costa Rica.
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#
g arista

Elnborado por:

Aprobado por:

MNombre de  quien
elabord el documento

Mombre  de  quien
pprobo el documento

Revision productos en Garantia

Version del documento: # Fecha de aprobacion: DDMM AA | Cadige de documento: |SPV-F-28-01
Clicnie

Provecto Consecutive inferno

Revision

Descripeidn gencral:

Fecha de instulacion:

Solicitado por: Motivo;
Nombre de quien realiza la

+ i Puesto:
revISHin:
Dafios presentados
;8e encuentra ef producto
nin en gErantia” [ manrguoe Si Mo
COT Una X )
Procede ( \ u Giestion de

ocode {MArque con uneE x cparacon
5 reclamo
|Ohservaciones
Firma Gerenie de

Fecha Proyectos

Figura 5.10Herramienta Revision de Garantia.

Fuente: Elaboracion propia basada en herramieigteate en la empresa.

En el caso de los formularios, también se reali@adescripcion de la informacion requerida para su

correcto uso.
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D122 1 Informacion requerida en la herramienta

Cliente: incluir el nombre del cliente solicitante de la oferta a presentar
Proyecio: induir el nombre con el cual se designa el proyecto

Consecutive miterno; mcluir el consecutivo mtemo, generado por el sistema de registro de provectos

mediante el cual se identifica cada provecto.

Descripeion general: descripcion detallada de la revision a realizar.

Fecha de instalacién: se debeincluir fecha enla que se realizé la instalacién originalmente.
Fecha de iiltima revision: fecha enla que se realizo la ultima revision previa.

Firma Gerente de Proyecios. firma de la persona encargada de venificar el producto v presenfar informe

de reclamo.

Figura 5.11Informacion requerida para la Herramienta RevisiérGarantia.

Fuente: Elaboracion propia basada en herramiergteate en la empresa.

86



5.1.3 Plan de implementacion de la Guia Metodoldgica

El plan de implementacion esta estructurado ergoinsdes aspectos, tal como se muestra en la figura

5.13.

*Administracion || *Guia )
de proyectos metodolégica:
(conceptos procedimientos y
generales) herramientas
*Habilidades
blandas

INDUCCION INDUCCION

\_ PARTE 1 PARTE 2

Figura 5.12Segmentacion de plan de implementacion de la Metadologica.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Retanabj201

Se propone que las sesiones inicien la primerarsea®febrero de 2017

87



5.14

Induccién Parte 1.

La primera parte de la induccion contempla 6 sesiale trabajo, detalladas a continuacion:

Tabla 5.3Primera etapa del plan de implementacion de la Gééodoldgica

personales

Organizacion Lugar: Oficinas de Arista en Oficentro El Cedral.
Horario: Ultimo viernes de cada mes de 3-5pm. Las dos pasnsgsiones se realizard
dos lunes consecutivos de 8am-12md y 2pm a 6pm
. La empresa suministrara un refrigerio para los@péntes.
Refrigerio:
Sesion Actividad Temas Responsable Involucrados
1 (Lunes) Capacitacion Gerente| Estructura y contenido de la | Octaviano Martinez| Octaviano Martinez
de la empresa en Guia Metodoldgica Gerente
estructura y aplicacién
de la Guia
Metodoldgica y
Procedimientos
relacionados
2 (Lunes) Induccion de temas | Conceptos generales en Octaviano Martinez| Departamento de
generales de administracion de proyectos Operaciones.
administracion de segun el PMI e IPMA
proyectos
3 (Viernes) Capacitacion en Comunicacion efectiva Octaviano Martinez| Todo el personal de
competencias y ) ) y encargado de Arista
N Manejo de conflictos
habilidades blandas Recursos Humanos
4 (Viernes) Liderazgo
Gestion del cambio
5 (Viernes) Negociacion inteligente
Manejo de personas y clientes
“dificiles”
6 (Viernes) Gestion de fortalezas
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5.1.5

Induccién Parte 2.

La segunda parte de la induccion contempla 15 meside trabajo, segun se detalla a continuacion:

Tabla 5.4 Segunda etapa del plan de implementacion de la @Beiadolbgica

(Seccién de
procedimientos y

herramientas)

Taller sobre el uso de
herramientas Gestion de |

Integracion

FASE 1: Preparacion

de la oferta

Procedimiento Gestion de

Alcance

Taller sobre el uso de
herramientas Gestion del

Alcance

Organizacion | Lugar: Oficinas de Arista en Oficentro el Cedral.
Horario: Todos los lunes de 8am-2pm
Refrigerio: La empresa suministrara un refrigerio para los@pantes.
Sesion Actividad Temas Responsable Involucrados
1 (Lunes) Presentacion de Resultados del diagnosticg:Octaviano Departamento de
resultados sobre la » Martinez y Operaciones
o -Evaluacion aspectos de
situacion actual en la Gerente
o _ madurez
administracion de
proyectos de la -ldentificacion de
empresa Arista herramientas, procesos
para la administracion de
proyectos existentes en la
empresa.
2 (Lunes) Presentacion de la Ciclo de vida de proyectog§ Octaviano Departamento de
Guia Metodoldgica i Martinez Operaciones.
. Generalidades y
(Seccién de o
) definiciones
Generalidades y
definiciones)
3 (Lunes) Induccidn en el uso de Procedimiento Gestion de| Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | la Integracién Martinez Operaciones y

Asesores
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Tabla 5.4 Segundetapa de implementacion de la Guia Metodolégicatjauacion)

(Seccién de
procedimientos y

herramientas)

Taller sobre el uso de
herramientas Gestion del

Riesgo

FASE 1: Preparacion
de la oferta

Procedimiento Gestion de los|

interesados

Taller sobre el uso de
herramientas Gestién de los
Interesados

4 (Lunes) Induccién en el uso de| Procedimiento Gestidn del| Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | Tiempo Martinez Operaciones y
» Asesores
(Seccién de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestion del
herramientas) Tiempo
FASE 1: Preparacion | Procedimiento Gestion del
de la oferta Costo
Taller sobre uso de
herramientas Gestion del
Costo
5 (Lunes) Induccién en el uso de| Procedimiento Gestidn de | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | los Recursos Humanos Martinez Operaciones y
i Asesores
(Seccién de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestién de lgs
herramientas) Recursos Humanos
FASE 1: Preparacion | Procedimiento Gestion de
de la oferta las Comunicaciones
Taller sobre el uso de
herramientas Gestion de las
Comunicaciones
6 (Lunes) Induccién en el uso de| Procedimiento Gestion del | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | Riesgo Martinez Operaciones y

Asesores
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Tabla 5.4Segunda etapa del plan de implementacion de la Betadoldgica (continuacign

(Seccioén de
procedimientos y

herramientas)

Taller sobre el uso de
herramientas Gestion del

Tiempo

FASE 2: Ejecucion

del proyecto

Procedimiento Gestion del

Costo

Taller sobre el uso de
herramientas Gestion del

Costo

7 (Lunes) Retroalimentacion Taller de retroalimentacion Octaviano Departamento de
FASE 1 ala Guia Martinez Operaciones.
8 (Lunes) Induccidn en el uso de Procedimiento Gestién de | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | la Integracion Martinez Operaciones.
(Seccién de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestién de g
herramientas) Integracién
FASE 2: Ejecucion Procedimiento Gestion del
del proyecto Alcance
Taller sobre el uso de
herramientas Gestién del
Alcance
9 (Lunes) Induccién en el uso dé Procedimiento Gestion del| Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | Tiempo Martinez Operaciones.
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Tabla 5.4Segunda etapa del plan de implementacion de la @Betadoldgica (continuacion)

la Guia Metodoldgica

(Seccién de
procedimientos y

herramientas)

FASE 2: Ejecucién

del Proyecto

Adquisiciones

10 (Lunes) Induccién en el uso deProcedimiento Gestién de | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | la Calidad Martinez Operaciones.
(Seccién de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestion de la
herramientas) Calidad
FASE 2: Ejecucion Procedimiento Gestién de
del Proyecto los Recursos Humanos
Taller sobre el uso de
herramientas Gestion de lgs
Recursos Humanos
11 (Lunes) Induccidn en el uso dgProcedimiento Gestién de | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | las Comunicaciones Martinez Operaciones.
(Seccién de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestién de las
herramientas) Comunicaciones
FASE 2: Ejecucion Procedimiento Gestion del
del Proyecto Riesgo
Taller sobre el uso de
herramientas Gestion del
Riesgo
12 (Lunes) Induccién en el uso dgProcedimiento Gestion de las Octaviano Departamento de

Martinez

Taller sobre el uso de
herramientas Gestién de las

Adquisiciones

Procedimiento Gestion de los|

Interesados

Taller sobre el uso de
herramientas Gestién de los
Interesados

Operaciones.
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Tabla 5.4Segunda etapa del plan de implementacion de la @Betadoldgica (continuacion)

13 (Lunes) Retroalimentacion Taller de retroalimentacion Octaviano Departamento de
FASE 2 ala Guia Martinez Operaciones.

14 (Lunes) Induccién en el uso de Procedimiento Gestién de | Octaviano Departamento de
la Guia Metodoldgica | la Integracion Martinez Operaciones.
(Seccion de Taller sobre el uso de
procedimientos y herramientas Gestion de Ia
herramientas) L

Integracion

FASE 3: Post Venta

15 (Lunes) Retroalimentacion Taller de retroalimentacién Octaviano Departamento de
FASE 3 ala Guia Martinez Operaciones.
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5.2 Aplicacion parcial de Guia Metodoldgica en la faggPreparacién de Oferta para el
Cliente)

En esta seccion se presenta la aplicacion pareidh dsuia Metodoldgica propuesta en un proyecto
ejecutado por el Departamento de Operacionesatapaesa ARISTA de Costa Rica. La aplicacion parcial
se realiza Unicamente en la fase 1 (Preparacidfeiea para el Cliente) de un proyecto adecuada par

explicar la guia propuesta.

Tabla 5.5Listado de herramientas utilizadas en la aplicagu@amncial de la Guia Metodoldgica

; . - i Ejecuckin Clerre
Gestio Requisicion
Gestion de la ;
mtegracion del provecto
proyects
COT-F-01-01

Levantamiento de
|requerimienos

COT-F-(-01
foer v Lista de actividades
Gestion del ol
disefio
alcance del
proyecto COT-GAO7-01
Herramienta de
entregables del
provecio
COT-G-08-01
Gt adl Herramienta de
E cronograma del
tiempo del i
rovecto proypen
proy COT-F-09-01
Gectidn de Hu:frmmll?nm de
asignacion de
recursos
|recursos
humanos del COT-F-11-01
|provecio
Gestion de las Herramienta matriz
comunicaciones de comumicaciones
kot COT-F-12-01
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Se eligié la segunda etapa de un proyecto reciemeninstalado por el Departamento de Operaciones.
Este proyecto corresponde a la venta de mobiliprajucto de mayor movimiento en la empresa. Debido

a lo anterior, el proyecto es representativo d@togectos normalmente llevados a cabo por la céfapa

Aunque las herramientas fueron aplicadas directsev@enn proyecto de la empresa, no es posibleamoloc
la herramienta completa dentro de este documeatsgbicitud de ARISTA de Costa Rica. Esta soliditu
es para asegurar la confidencialidad de los progettnde se aplican procedimientos nuevos. Segarote

cierta informacion tal como: nombre del asesorrgag el nombre completo del proyecto.

d Elaborado por: Ing. Octaviano Martinez

g arista

REQUISICION DE PROYECTO

Version del documento: Fecha de aprobacion: Codigo de documento: |COT-F-01-01
ASESOR CONSECUTIVO

CLIENTE TPCR 3 FECHA

PROYECTO Segunda etapa mobiliario DIRECCION Pavas
CONTACTO Facilities Manager

DESCRIPCION: El proyecto debe ser basado en el disefio y la distribucidn de la primera etapa de este mismo
cliente. Utilizar el mismo mobiliario en modelo y acabados. La Unica variante con respecto al proyecto de
referencia es que no se colocaran los archivos en los puestos de trabajo de los supervisores.

Firma asesor

Figura 5.13Requisicion aplicada a un proyecto.

Fuente: Elaboracion propia con datos existentda dmpresa ARISTA de Costa Rica.

En la Figura 5.14 se utiliza la herramienta COT1FAQ, en la cual se realiza la primera descripdiéin
proyecto presentado por el Asesor de Proyectoa dempresa. En esta herramienta se presenta dkclien
que solicita la oferta, la descripcion del proyesticitado y el contacto al cual se le solicits lo

requerimientos del proyecto. Ademas, en esta heraanse realiza una descripcion del proyectoomajaa,
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mediante la cual el equipo de trabajo tendra uieaeecia para realizar el trabajo y comprendeakeldel

proyecto.

Otra herramienta utilizada en el proyecto es elabémiento de Requerimientos, COT-F-06-01. Esta
herramienta se empieza a completar posterior ardaeptacion de la requisicion del proyecto y el

entendimiento por parte del equipo de trabajo.

El fin de este Levantamiento de Requerimientogmartclaro las necesidades del cliente para prepaaa
propuesta técnica y econdémica acorde a lo soliciyad la vez, tener conocimiento de detalles éBpes
gue deben conocer el area de Instalaciones y &ldiré ogistica para realizar una estimacion deosost

adecuada.

Elaborado por: Ing. Octaviano Martinez

&
gAristQ e

Levantamiento de requerimientos

Version del documento: 1 Fecha de aprobacion: idian o COT-F-06-01
documento:

Cliente TPCR 3 Consecutivo

Proyecto Segunda etapa mobiliario interno

Requerimientos generales

Se utilizara el mismo mobiliario especificado para la primera etapa, del modelo Premise. -El proyecto debe
ser entregado al cliente en 6 semanas con instalacién incluida.

Requerimientos arquitectonicos

La paneleria marca HAWORTH, modelo Premise tendra como acabados los mismo colores y materiales
utilizados para la primera etapa de este proyecto. La distribucion es la misma en este piso que el resto de
los pisos.

Requerimientos operativos

Las descargas de producto deben realizarse en el parqueo principal del edificio. Para realizar el
movimiento del producto se utilizara el ascensor principal, y se cuenta con la opcion de trabajar las 24
horas seguidas. La instalacion debe realizar simultaneamente con la empresa encargada de la
remodelacion.

Requerimientos administrativos

La venta del producto para este cliente es Direct Bill. La facturacion por instalacion sera cancelada por
parte del cliente a los 60 dias de aprobada la factura.

Fecha Firma Disefiador

Firma Gerente de
Firma Asesor Proyectos

Figura 5.14.L evantamiento de Requerimientos aplicado a ungmtoy
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Fuente: Elaboracion propia con datos existentéa empresa ARISTA de Costa Rica.

En la figura 5.12 se puede observar la aplicacideca@ada de esta herramienta. Los requerimientos
generales se refieren a necesidades generalesgetiop tales como proyectos de referencia y tienigo
instalacion. Con respecto a requerimientos argoiémos se describe el producto por ofrecer ahtdie
tanto en marca, modelo y acabados. Aparte desestealizan anotaciones sobre distribucion argoinéa

existente en el lugar donde se realizara el proyect

Los requerimientos operativos descritos anteriotenean labores especificas que deben ser considerad
por el personal encargado de Construccion e Icétales, tales como zona de descarga de los canganes
los cuales se recibira el producto a instalar. Ti@mbs importante conocer detalles como el mediajce

se cuenta para trasladar el producto desde el plentiescarga al lugar donde se almacenara el elateri

gue sera instalado y los horarios disponibles patizar las distintas labores.

En cuanto a requerimientos administrativos, estscriben aquellos relacionados con facturacion o
cualquier otro asunto que deba ser tratado parta pdministrativa, Financiera o Contable de |prsa
ARISTA de Costa Rica.

97



2

g arista

Elaborado por:

Ing. Octaviano Martinez

Aprobado por:

Lista de actividades de diseno

Version del documento: 1 Fecha de aprobacion: i - COT-G-07-01
documento:

Cliente TPCR 3 Consecutivo

Proyecto Segunda etapa mobiliario interno

Criterio de evaluacion

Chequeo

Descripcion

SI NO

¢ Hay planos?

Planos

Modelo tridimensional

Solicitar informacion o
aclaracion al proveedor

Solicitar precios al proveedor

Disefio interno

Disefio del proveedor

Sl E Bl Il

Reunion con cliente

Obra civil

e

Observaciones

Fecha

Firma Disefiador

Figura 5.15.Lista de Actividades de Disefio aplicado a un pctiye

Fuente:Elaboracion propia con datos existentes en la esaphRISTA de Costa Rica.

Conociendo los requerimientos del proyecto se pi®ed inicio del trabajo por parte de los colaborad

de Disefio. Los disefiadores tienen una serie dedartes que pueden ser considerados en un proyecto,

con esta herramienta se determina por parte dedoAste Proyectos cuales de estas seran requeridas

especificamente para este proyecto, y asi a lpueden definirse las prioridades en las que sejaan.
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’ Elaborado por: [Ing. Octaviano Martinez
’ G r- I S tG Aprobado por:
Lista de entregables del proyecto
Version del documento: 1 Fecha de aprobacion: d((:):::nii(e): COT-G-08-01
Cliente TPCR 3 Consecutivo
Proyecto Segunda etapa mobiliario interno
Criterio de evaluacion (entregables)
Detalle Si No
Fase: Planos X
Isométricos X
Render X
Presentacion X
Cotizacidn X
Preparacion de Oferta al Fiieagahics: |Croneruma B
Clionto Documentos de
cierre X
Informes de
avance X
Otros (indicar)
Observaciones
Firma Gerente de
Fecha proyectos

Figura 5.16.Lista de Entregables aplicado a un proyecto.
Fuente: Elaboracion propia con datos existentéa empresa ARISTA de Costa Rica.

Una herramienta similar a la Lista de Actividadedldserio es la Lista de Entregables del Proyeain. C
este formulario se pretende que el equipo de watmjozca completamente el alcance de los enteegabl
que se pretenden lograr con el trabajo que selida@a. En el caso especifico de este proyectoesmpan
planos para que el cliente pueda conocer la disiidh de mobiliario propuesta basa en la distrifuci
arquitecténica existente en el area donde se ddlaadrel proyecto. Junto con los planos se entrega

dibujos tridimensionales de detalles especificoa paa mejor visualizacion del producto acabado.

Habiendo presentado la requisiciéon del proyectomesrtante que se defina el equipo de trabajoeton

cual se desarrolla la fase 1 del proyecto (Preparale Oferta para el Cliente).

99



/

g arista

Elaborado por:

Aprobado por:

Ing. Octaviano Martinez

Asignacion de recursos

Version del documento: | Fecha de aprobacion: Cadigo de documento: COT-F-11-01
Cliente TPCR 3
Proyecto Segunda etapa mobiliario Consecutivo interno
Recurso humano

Departamento Responsable Actividades Horasala Semana 1

semana

Disefio Cristopher Arias  |Especificar mobiliario o
Comercial Melissa Solano  |Preparar oferta -
Operaciones €1 | Octaviano Martinez |Costos de instalacion 2
Operaciones ] ; , o

pe- 3 Gabriela Pérez  |Costos de importacion 2
Logistica
'?Ww”;ﬂnﬁlafe Yeimi Rodriguez |Revision de especificaciones 1
Instalador /
iz NA NA NA
contratista
Observaciones

Fecha

Firma Gerente de Proyectos

Firma Gerente Comercial

Figura 5.17.Asignacion de Recursos aplicado a un proyecto.
Fuente: Elaboracion propia con datos existentda empresa ARISTA de Costa Rica

En la figura 5.18 se puede observar los recurdgeados para el proyecto, mediante los cualesese ti
claro quiénes seréan las personas que deben partgigas reuniones de planificacion y darle seguita

a las actividades asignadas para el desarrollosderitregables definidos para el proyecto.

En esta matriz se involucran todos los colaboradgue deben participar para que la Oferta searieste

de la manera correcta.

Habiendo asignado todos los recursos, se empiezaokectar entregables de esta fase. Del departamen
de Construccion e Instalaciones se obtiene, emtas berramientas importantes, el cronograma teatat

del desarrollo del proyecto.

100



’ Elaborado por: Ing. Octaviano Martinez

g arista

Cronograma de proyecto

Verslan del documento: 1 Fecha de aprobaclin: Ciadigo de documento: COT-F-00-01
Cliente TPCR 3
Proyecto Segunda etapa mobiliario Consecutivo interno

Dia Dia Dia Dia Dia Dia. Dia. Dia

Revision de sitio descarga e
nstalacion

Descarga de producto

Instalacion de producto
Pre entrega de proyecto
Correccion de observaciones
Entrega formal de proyecto |
Descripeion general del proyecto

e

=

Se instalard el mismo sistema de mobiliario que en la primer etapa, corrigiendo una serie de observaciones realizadas por el cliente durante la
etapa anterior. La distribucion es similar.

Notas

Firma Gerente de Proyectos
Fecha

Figura 5.18Cronograma aplicado a un Proyecto. Elaboraciépigroon datos existentes en la empresa ARISTA de

Costa Rica

Parte importante de la planificacion es definingenera adecuada, a través de la matriz de comigncac
a quién se le asignan las responsabilidades denicacion en todo el proceso. Como se puede observar
en la figura 5.20, la matriz incluye los particifes) y su injerencia en los temas de comunicaaiopiqs

del proyecto.
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Elaborado por: Ing. Octaviano Martinez

g arista

Matrlz de Comunlcaclones

Codlgo de

Versiin del documento: # Fecha de aprobacion: DD/MM/AA COT-F-12-01
documento:
Cliente TPCR3 Consecutivo
Provecto Segunda etapa mobiliario interno
Matrlz
C. Coordina. D. Responsable de distribuir
Actividades P. Pnrd:l]u_.. FO. A. Responsable de actualizar
Particlpaclén opclonal o sl es requerldo. E. R. Recibe o revisa
Responsable de elaborar.

23 | & | 2| &, 28 L#l&| & | .8
Tipos de comunicacion i i i im TE 3| 2 E E B
s3] 38| 3 %2 £ 3 col 38 2| 3 2%E%
20 23 aE 35 1z 55| 3 5| 24§
3Bl £§| 57| £ i gl 2% 2| s EzS
: E : E 3 5 23| 2 sl 2| 4%
5 3 : | &° 2.5 3| a 3 g
*® ® *

1 Asesor comercial O PO P E

2 Disefador P P

3 Gerente de proyectogP C C C E E E E E E

4 Jefe técnico P PO

5 Logistica P P

# Se requlere definir una periodicidad, d=diaria; s=semanal; m=mensual
Firma Gerente de Proyectos
Fecha

Figura 5.19.Matriz de comunicaciones

Fuente: Elaboracién propia basada en herramieiggerte dentro de la empresa.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En esta seccidn se presentan las conclusionesddratel estudio realizado y la propuesta presantad
asi como las recomendaciones que se pueden toradbyscar la implementacion de una guia que

unifiqgue y mejore la Gestién de los proyectos eenigpresa ARISTA de Costa Rica.
6.1 Conclusiones

 Actualmente ARISTA de Costa Rica cuenta con una gerherramientas, las cuales son utilizadas
para administrar sus proyectos. Estas herramiaaafrman una metodologia basica que no
abarca toda la operacién de la empresa, ademaspmaitilizadas de igual manera por cada
colaborador. Los proyectos que maneja la empresseptan problemas, principalmente en la
segunda fase del ciclo de vidagjecucion de los proyectes Aunado a lo anterior, la tercera fase
del ciclo de vida de los proyectos (Servicio Posindd) no esta definida de manera formal

actualmente.

6.1.1 Conclusiones sobre el diagnéstico del nivel de madiz en la administracion de

proyectos

* La empresa posee una serie de herramientas quermam una metodologia establecida de
administracion de proyectos, sin embargo, se cersithcompleta para las necesidades de la
compafia. Dichas herramientas estan basadas erspsogeredados de la misma organizacién a
nivel regional, la cual se ha ido ajustando segnerimientos de los colaboradores y no siguiendo
normas ni estandares de la industria. Esta seneabedimientos y herramientas no es utilizada
uniformemente por todos los colaboradores y nojisgtaade forma adecuada a los estandares
actualmente requeridos para la gestion de proyectos

» La evaluacion aplicada con respecto a la madureadeministracion de proyectos dentro de la
empresa ARISTA de Costa Rica cuenta con cinco dlifes criterios a evaluar: metodologia
estandarizada de proyectos (obteniendo una neta,84%), descripcion de puesto y expectativas
de desempeiio (14,92%), programas para el creconienias habilidades individuales (28,38%),
meétricas de desempefio del proyecto (14,58%) yreutitganizacional de apoyo (41,90%). De lo
anterior se concluye que:

0 La empresa obtuvo valores inferiores a 50% en tamosriterios evaluados. Esto refleja
gue ARISTA de Costa Rica esta actualmente muy ld@ser una empresa con una

madurez adecuada para la gestion de proyectos.
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0 Los dos puntos mas altos-metodologia estandarizada de proyectos y cultura
organizacional de apoye tienen relacion entre si y su puntaje se debeceegiste una
metodologia basica, principalmente con la existedei algunas herramientas heredadas
de la operacion regional con que cuenta la empresa.

Los resultados obtenidos del analisis de madurgfirmean la necesidad de proponer una Guia
Metodoldgica para la gestion de proyectos dentrtadempresa ARISTA de Costa Rica, la cual
pueda dar respuesta a las necesidades realesrderesa.

Los datos presentados en la Justificacion del Pnudoldel presente estudio, en cuanto a costos por
errores ligados a problemas de gestién de proyeefasrzan la necesidad de implementar la
propuesta presentada. Esto debido a que al no hadé€suia Metodolbgica de aplicacion practica
de acuerdo a la realidad de la empresa, no seeghraw las lecciones aprendidas, no se controla
de forma adecuada los tiempos, costos o calidadenitilizan de forma homogénea las
herramientas por parte de los colaboradores, lomgluee a errores constantemente.

El andlisis FODA aplicado como complemento al aiglile madurez de la organizacion también
muestra resultados utiles para la empresa ARISTACdsta Rica: como mayor fortaleza
encontramos que el Departamento analizado estaroasdlo por personas altamente calificadas a
nivel académico, en areas tales como Arquitechugenieria Civil y Administracion de Empresas.
Esta fortaleza, a su vez, hace aparecer una thedases oportunidades que tiene la empresa: la
facilidad con que pueden ser capacitados estossmchumanos.

De este analisis FODA también se desprende quayamdebilidad es el poco conocimiento que
se tiene dentro de la empresa en cuanto a marggsjgnal de proyectos, por lo que para una
implementacion adecuada de la guia es necesariezampon una inversion de tiempo y esfuerzo
por parte de las personas encargadas en desaladhaplementacion de la Guia Metodoldgica y
la teoria asociada al tema de Administracion Profies de Proyectos. La mayor amenaza que se
halla dentro de la empresa es que la gente estiuadwrada a su forma de trabajar, y la

implementacion de la guia podria presentar resisten

6.1.2 Conclusiones sobre el diagnéstico de herramientagpyocesos existentes

La empresa ARISTA de Costa Rica no cuenta connégrdas o procesos dentro de los grupos de
Gestion de los Recursos Humanos, Gestidn de lasidioationes y Gestion de los Riesgos, en

ninguna de las fases del ciclo de vida de los mtoge Estas areas son claves dentro de todo

proyecto y estan propuestas dentro de la Guia MEtgida planteada.
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No existe ningun proceso mediante el cual se hageppsitorio oficial de lecciones aprendidas
en ninguna de las fases del ciclo de vida de loggotos desarrollados por la empresa ARISTA de
Costa Rica, por lo que los presupuestos y las anaaciones se realizan basado en experiencias
previas. Lo anterior implica que cada vez que ya agpresupuestar se deben revisar los proyectos

similares para tratar de encontrar la informacéiquerida.

6.1.3 Conclusiones sobre la guia propuesta y su aplicaciparcial

Las tres fases del ciclo de vida de los proyecstabéecidos para la Guia Metodoldgica de la
empresa ARISTA de Costa Rica fueron definidasallzar una comprension del ciclo de vida de
los proyectos dentro de la organizacion. Se deteriiie los proyectos se dividen en las siguientes
tres: Fase 1 (Preparacion de Oferta para el ClieRtese 2 (Desarrollo del Proyecto) y Fase 3
(Servicio Posventa). Ademas, se determiné que dosttos proyectos realizados dentro de la
empresa ARISTA de Costa Rica necesitan pasar as &es fases, sino que algunos se terminan
con la primera fase y otros en la segunda fase.

La Guia Metodologica propuesta se estructura digilaente forma: una seccion de Generalidades
y Definiciones, una seccion de Procedimientos yrdieientas para la Fase 1, una seccion de
Procedimientos y Herramientas para la Fase 2 ysaoaon de Procedimientos y Herramientas
para la Fase 3. La seccidén de Generalidades yibiefies permite a cualquier persona ajena a la
organizacion leer el documento y tener una mejorension del mismo.

En la Guia propuesta se incluyen herramientas gedimientos en areas del conocimiento donde
actualmente no se cuenta con recursos, tales comarticaciones, Riesgos y Recursos Humanos.
Ademas, se mejoran las herramientas en &reas casmwsC Tiempo y Calidad, las cuales
previamente tenian herramientas poco desarrollagaso adaptadas al contexto de la empresa.
La Guia Metodoldgica propuesta es una referenci g@anicio de una correcta Administracion
de Proyectos dentro del Departamento de Operacamés empresa ARISTA de Costa Rica. El
documento estd basado segun los requerimientogileetas de los colaboradores de la empresa
pertenecientes al departamento mencionado. Esteegté sujeta a mejoras o adaptaciones que se
presenten con el uso de la misma.

Se aplica parcialmente la guia en una fase deayegto y se observa que provoca una relacion
adecuada entre cada herramienta. El resultadodmahna oferta donde se procura minimizar o
evitar errores, tales como no completar el alcaagaerido por el cliente, como suele suceder en

la actualidad.
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6.2 Recomendaciones

Como primer paso para implementar esta Guia ddatta empresa, se recomienda que el Gerente
de Proyectos que desarrolla el documento la presete el Gerente Comercial, ya que, como lider
de la operaciéon en Costa Rica, es quien finalmamteeba la implementacion o modificacién de
la Guia Metodologica; cuando el Gerente Comeraaép conocimiento del documento, se puede
proceder a involucrar al resto del equipo.

Se recomienda al Gerente Comercial seleccionapdesonas indicadas para que funjan como
facilitadores en la capacitacion sobre la utilidadie la Guia Metodolégica. El perfil adecuado de
personas a capacitar corresponde a aquella queea@nfuertes bases en Gerencia de Proyectos;
dentro de la empresa las personas que poseerbas&sson los colaboradores pertenecientes al
Departamento de Supervision e Instalaciones.

El apoyo por parte de la Gerencia Comercial ed yitaa el funcionamiento eficaz de la
implementacién de la Guia Metodolégica propuesta, Ip tanto, se recomienda al Gerente
Comercial participar en las capacitaciones inisiglenantener su apoyo en todo el proceso de
implementacién de la Guia Metodoldgica. Luego dealgacitacidn inicial, es importante que las
personas capacitadoras y el Gerente Comercial a@anpafiamiento al resto del equipo durante
los primeros proyectos en los cuales se pretenglamentar esta Guia. Inicialmente se recomienda
acompafar durante los primeros tres proyectosnpiéguen la Fase 1, los primeros tres proyectos
gue incluyen la Fase 2 y los tres primeros proyeetolos cuales esté incluida la Fase 3.

Se recomienda al Gerente Comercial, en conjuntcet@erente de Proyectos que propone esta
metodologia, definir una Unica persona autorizaata pealizar cambios a la Guia Metodologica,
la cual, a su vez, esté encargada del plan de inepiacion. La persona ideal es un Gerente de
Proyectos con preparacion tedrica en Gerencia aeBtos, ademas, idealmente con experiencia
en el area de administracién de proyectos.

Se recomienda al Gerente de Proyectos designadapaseguimiento a esta Guia Metodoldgica
gue, cuando se encuentre la necesidad de actualizdguier herramienta o procedimiento
incluidos dentro de la Guia Metodologica, o inchlguna herramienta o procedimiento nuevo, lo
analice junto con el equipo de proyectos previeraprobado.

Se recomienda al Gerente Comercial proveer entiiensmrapropiado en gerencia de proyectos al

personal vinculado al desarrollo de proyectos.
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Se recomienda al Departamento de Operaciones ctontple una buena practica que debe tener
la empresa es el mejoramiento continuo con el éifograr la excelencia en su operacion. La
comunicacion interna y la documentacion de lasidees aprendidas son vitales para lograr este
objetivo.

Se recomienda al Gerente Comercial realizar al mana vez al afio mediciones de avance en la
madurez en la administracion de proyectos paraniralando y detectando desvios que permitan
mejorar el proceso de cambio y mantenerse apegadssobjetivos estratégicos.

Se recomienda al Gerente de Proyectos a cargoiggllementacion de esta Guia Metodoldgica
dentro de la empresa considerar los costos quecameste proceso. El costo estimado de este
proceso, considerando que se realiza en horarwdhly en las oficinas de la empresa, es de
aproximadamente 50.000 colones correspondienteserendas los dos primeros dias de
capacitacion. El material did4ctico se repartirdodma digital.

Al revisar la empresa este documento y aprobadoresomienda al Gerente Comercial, en
coordinacioén con los gerentes de proyecto continoarel proceso de implementacion de la Guia
Metodoldgica propuesta. El siguiente paso a segpliasignar tareas a los encargados de esta
implementacion e iniciar con el proceso del Planlm@lementacion propuesto dentro del

documento.
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ANEXO 1. Cuestionario utilizado para el andlisis denadurez

Los directores de proyecto conocen los procedimientos a realizar para un proyecto dentro de
la compafiia

Los procedimientos detallados para administrar un proyecto dentro de la compaiiia y el
departamento se encuentran debidamente documentados

Se cuenta con procedimientos establecidos para determinar el cumplimiento de los
entregables e hitos de un proyecto

Se determinan las expectativas de los clientes externos al departamento sobre el proyecto

Se determinan las expectativas de los clientes internos sobre el proyecto

Se cuenta con un documento establecido y se documentan las expectativas de los clientes
sobre los proyectos

Los documentos realizados en el proyecto siguen un estandar de la compafiia

Se determina el "set" de documentos a utilizar dentro del proyecto - se cuenta con plantillas y
formatos estandar para el control y seguimiento de los proyectos

Se discuten con el cliente los documentos a utilizar

Se determina el rol del director de proyecto y del equipo de direccidn en el proyecto

Se construye un documento con la informacion del rol del director de proyecto y de los
miembros del equipo de direccion del proyecto (carta de objetivos)

Se describe en la carta de objetivos los requerimientos para determinar que una funcidn es
realizada, aplicable al director del proyecto y a los miembros del equipo de direccién del
proyecto

Se le da la posibilidad al recurso interno de llegar a ser Director de Proyectos

Se hace del conocimiento interno la oportunidad de una carrera en administracién de
proyectos

Se describe en un documento un flujo de pasos a seguir para llegar a la posicidn de Director de
Proyectos (Plan de Desarrollo o Carrera)
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ANEXO 1. Cuestionario utilizado para el andlisis denadurez (continuacion)

Se determinan las competencias individuales para el puesto de Director de Proyectos y para
puestos claves dentro del equipo de direccidn del proyecto

Se realiza una revision periddica de las competencias del director de proyecto y de los puestos
claves dentro del equipo de direccion del proyecto

Se planifica la carrera de cada director de proyecto y de los puestos claves dentro del equipo
de direccidn del proyecto

Se cuenta con un curriculum para el Director de Proyecto y para los puestos claves dentro del
equipo de direccidn del proyecto

Se realiza una revision periddica del curriculum del director de proyecto y de los puestos claves
dentro del equipo de direccién del proyecto

Para los nuevos directores de proyecto y miembros claves dentro del equipo de direccién del
proyecto, se practica la tutoria en proyectos

Se crean equipos de directores de proyecto (un Jr. y un Senior)
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ANEXO 1. Cuestionario utilizado para el andlisis denadurez (continuacion)

Se crea una estructura organizacional para el proyecto

Se tiene una estructura organizacional formal dentro del departamento y la compafiia para la
direccion de proyectos

Dentro de la estructura organizacional los directores de proyecto estan dentro de una oficina
de proyectos

Se hace del conocimiento del departamento y la compafiia la importancia de la administracion
de proyectos

Se presenta la administracién de proyectos como una clave para el éxito (interno y externo) de

los proyectos del departamento y la compania

Los directores de proyecto se asignan desde la fase inicial del proyecto (levantamiento de
requerimientos)

Se da a conocer el equipo de proyecto en las primeras etapas del proyecto

Se le da la autoridad al director de proyectos para que tome decisiones correspondientes al
proyecto

Se hace del conocimiento del equipo de proyecto la autoridad del director de proyecto

El departamento y la compaiiia le dan la debida confianza al director de proyectos y al equipo
de trabajo dentro del proyecto mismo

Fuente:Evaluacion del Modelo de Madurez Inicial (EMMI)

ANEXO 2. Cuestionario para el analisis FODA
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Cuestionario Analisis FODA

Fortalezas

1 - ¢Qué cosas son las que tu empresa hace muy bien, mejor que muchos otros?

2 - ¢Tu empresa es fuerte en el mercado o en el segmento al que apunta? ¢Por qué?

3- ¢Tu equipo esta comprometido con la empresa y con la visién a futuro?
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Debilidades

4 - i Qué cosas son las que tu empresa no hace bien, incluso peor que otros?

ANEXO 2. Cuestionario para el andlisis FODA (contimacion)

5 - éCuales son las razones de los problemas existentes?

6- ¢Los defectos vienen de la mano de insuficientes recursos o de una mala asignacidon de los
mismos?
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Oportunidades

7 - ¢El mercado en el que opera tu empresa esta en crecimiento?

8 - ¢Los productos o servicios satisfacen tendencias de consumo o podrian adaptarse para
hacerlo?
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ANEXO 2. Cuestionario para el andlisis FODA (contimacion)

9- ¢Existen nuevas tecnologias o cambios en el marco regulatorio que tu empresa pueda
aprovechar?

Amenazas

10 - ¢Qué cosas hacen los competidores de mejor forma que tu empresa?

116



11 - ¢ Qué obstaculos legales, impositivos o normativos enfrenta tu negocio?

12- ¢Existen nuevas tecnologias o modas de consumo que amenacen el futuro de tus
productos o servicios?

Fuente:Elaboracion propia.

ANEXO 3. Tablas con informacion de 4 guias de admistracion de proyectos
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IPMA

Objetivo

Acreditacion

Niveles de Certificacion

Direccion de proyectos

Proceso de certificacion

Estandares y guias

Busca promover la direccion de proyectos a los negocios y
organizaciones alrededor del mundo y de esta forma
incrementar el reconocimiento de la profesion.

Acreditado por ISO/IEC 17024 e ISO 9001:2008.

Utiliza un sistema mundial de certificacion de cuatro niveles (4-L-
C):
e Nivel A: Director de programas o de directores de
proyectos (DDP).
« Nivel B: Director de proyecto (DP).
e Nivel C: Profesional de la direccion de proyectos (PDP).
¢ Nivel D: Técnico en direccion de proyectos (TDP).

La direccion profesional de proyectos comprende 3 ambitos
(técnico, comportamiento y contextual) con 46 elementos de
competencia:
e 20 competencias técnicas de la direccion de proyectos.
e 15 competencias de comportamiento profesional del
personal de direccion de proyectos.
e 11 competencias de la relacion de los proyectos,
programas y carteras con el contexto.

Nivel A: Requisitos de inscripddn". admision para participar en el
proceso internacional de certificacion, examen escrito, taller
(optativo), evaluacion 360 grados (optativo), infforme de una
cartera o u programa, entrevista.

Nivel B: Requisitos de inscripcion, admision para participar en el
proceso internacional de certificacion, examen escrito, taller
(optativo), evaluacion 360 grados (optativo), infforme de un
proyecto complejo, entrevista.

Nivel C: Requisitos de inscripcion, admision para participar en el
proceso internacional de certificacion, examen escrito, taller
(optativo), evaluacion 360 grados (optativo), informe de un
proyecto de complejidad limitada, entrevista.

Nivel D: Requisitos de inscripcidn’. admision para participar en
el proceso internacional de certificacion, examen escrito.

IPMA Competence Baseline (ICB v3.0.)
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P2M

Objetivo

Acreditacion
Niveles de Certificacion

Direccion de proyectos

Proceso de certificacion

Estandares y guias

Busca crear valor para las empresas, ya sean comerciales o
publicas, y una cadena consistente desde la mision (a través de

estrategias para incorporar la mision y programa(s) para poner
en practica las estrategias) hasta los proyectos que comprende
un programa.

No esta acreditado por algan organismo.
Cuatro niveles de certificaciéon en direccion de proyectos:
¢ Project Management Coordinator (PMC).
Project Management Specialist (PMS).
Project Management Registered (PMR).
Project Management Architect (PMA).
La direccién profesional de proyectos comprende 11 segmentos.

PMC: Solicitud de aplicacién, examen escrito de conocimientos.
PMS: Solicitud de aplicacion, examen escrito de conocimientos.
PMR: Solicitud de aplicacion, examen escrito de conocimientos,
examen escrito sobre capacidad practica, entrevista.

PMA: Solicitud de aplicacion, tesis o ensayo sobre capacidad
practica, entrevista

A Guidebook for Project and Program Management for
Enterprise Innovation.
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PMI

Objetivo

Acreditacion
Niveles de Certificacion

Direccion de proyectos

Proceso de certificacion

Estandares y guias

Busca fomentar la profesion de direccion de proyectos a través
de estandares y certificados reconocidos a nivel mundial.

Acreditado por ISO 17024 e ISO 9001:2000

Tres niveles de certificacion en direccion de proyectos:
¢ Program Management Professional (PgMP).
¢ Project Management Professional (PMP).
¢ Certified Associate in Project Management (CAPM).

La direccién profesional de proyectos comprende 42 procesos
agrupados en:

e 9 areas de conocimiento (Integracion, alcance, tiempo,
costo, calidad, RR.HH., comunicaciones, riesgos y
adquisiciones).

e O5Sgrupos de procesos (iniciacion, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre).

PgMP: Solicitud de presentacion, revision de solicitud completa,
proceso de solicitud de pago, proceso de auditoria, revision ante
el panel, examen de opcion multiple de elegibilidad, evaluacion
de varios evaluadores.

PMP: Solicitud de presentacion, revision de solicitud completa,
proceso de solicitud de pago, proceso de auditoria, examen de
opciéon multiple de elegibilidad.

CAPM: Solicitud de presentacion, revision de solicitud completa,
proceso de solicitud de pago, proceso de auditoria, examen de
opcion multiple de elegibilidad.

Entre los principales tenemos:

e A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK®Guide) — Cuarta Edicion.

e Project Manager Competency Development Framework
(PMCDF) — Segunda Edicion.

e Organizational Project management Maturity Model
(OPM3) Segunda Edicion.
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PRINCE2

Objetivo

Acreditacion
Niveles de Certificacion

Direccion de proyectos

Busca proporcionar un enfoque estandar para la utilizacion de la
direccion de proyectos en cualquier tipo de organizacion y
proyecto.
Acreditado por ISO 17024.
Dos niveles de certificacion en direccion de proyectos:

¢ PRINCE2 Foundation.

e PRINCE2 Practitioner.
La direccion profesional de proyectos comprende:

e 8 componentes.

Proceso de certificacion

Estandares y guias

e 8 procesos.
PRINCE2 Foundation: Formulario inicial, revision del formulario,
examen escrito.
PRINCE2 Practitioner: Formulario inicial, revision del formulario,
examen escrito.

Managing Successful Projects with PRINCE2™ — Edicion 2009

Fuente:Cardoza, 2011.

121



