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RESUMEN

Cautiva Publicidad es una microempresa costarricense que brinda servicios de asesoria
experta en el disefio e implementacion de estrategias de mercadeo y publicidad para clientes
empresariales a nivel nacional y cuenta con personal con experiencia de mas de 13 afios
especializado en branding y posicionamiento de marca. Desde su nacimiento, la empresa gestiona
sus proyectos sin una gestion formal y con base en juicio experto, lo que genera efectos no
deseados que impactan su sostenibilidad. Este trabajo final de graduacion tiene como proposito
atender esta problematica mediante la aplicacion de buenas practicas para la estandarizacion y
ordenamiento en los procesos. Para la investigacion se utilizan como base los modelos de gestion
de proyectos de enfoque predictivo: Guia del PMBoK (2016) y PRINCE2; y también de enfoque
agil: Scrum y Kanban. Mediante un método de investigaciéon con enfoque cualitativo y la
aplicacion de técnicas e instrumentos, se diagnostico que la empresa carece de politicas, procesos
y herramientas formales para la gestion de los proyectos. Por lo tanto, la propuesta plantea la
implementacion de los procesos y herramientas formales que permiten organizar y estandarizar la
gestion de los proyectos. Para esto se desarrollé un modelo de gestion de proyectos por medio de
la seleccion de buenas practicas de los modelos mencionados, de acuerdo con las necesidades y
caracteristicas de la empresa, el cual se propone implementar mediante la ejecucion de un plan de
capacitacion dirigido al personal clave de la empresa, asi como la programacion de actividades
necesarias para ejecutar el modelo planteado de forma gradual. Este TFG tiene como conclusion
principal que las practicas de enfoque predictivo y agil aplicadas en la empresa logran solventar la
problematica actual de la empresa.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Marco de trabajo, Enfoque hibrido, Microempresa,

Control y seguimiento.
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ABSTRACT

Cautiva Publicidad is a costarican microbusiness, its goal is to provide nationwide
companies with expert coaching on marketing strategies and advertising. Its staff has more than
13 years of experience in branding and top of mind. Since its beginning, Cautiva Publicidad has
run its projects without formal management, based on their expertise only. This type of
management causes unwanted effects that impacts its sustainability. The purpose of this document
is to respond to the problematic situation, through the application of good practices in
standardization and processes in projects improvement. Research is based on predictive approach
project management models: Guide of the PMBoK (2016) and PRINCE2, and agile approach
project management models: Scrum and Kanban. By applying a qualitative approach, research
techniques and instruments, it was diagnosed that the company does not have formal policies,
processes, and tools for project management. Therefore, this proposal establishes the
implementation of formal processes and tools to improve the organization and standardization as
defined in project management. In order to achieve this goal, a project management model was
developed, selecting good project management practices from the models mentioned above,
according to the company's needs and characteristics. The plan requires training of the company’s
key personnel, as well as the necessary activities programming to gradually execute the proposed
model. This TFG’s main conclusion is that the implementation of predictive and agile approach

practices will solve the current company’s main issues.

Key Words: Project management, Framework, Hybrid approach, Microbusinesses,

Control and monitoring.

xvil



INTRODUCCION

El presente documento es el desarrollo del trabajo de graduacion de la Maestria en Gerencia
de Proyectos, que atiende la problematica identificada en la empresa Cautiva Publicidad, la cual
expone que la forma mediante la cual la empresa gestiona sus proyectos, genera efectos negativos
a corto y largo plazo que arriesgan la sostenibilidad de la empresa, por lo que este TFG es de gran
valor para la empresa en tiempos en que es necesario encauzar los esfuerzos de manera efectiva y
eficiente, para obtener niveles de rentabilidad aceptables en los proyectos.

Por lo anterior, a través del presente TFG se realiza una labor de investigacion que culmina
en una propuesta que busca organizar y estandarizar los procesos de la gestion de proyectos actual
de la empresa, mediante la implementacion de un modelo de gestion de proyectos basado en buenas
practicas de enfoques predictivo y agil aplicables de acuerdo con sus necesidades y caracteristicas
actuales.

El documento se desarrolla en seis capitulos. El Capitulo 1 expone las generalidades de la
investigacion, las cuales abarcan el marco de referencia organizacional de Cautiva Publicidad
dando a conocer aspectos internos como los servicios que brinda, sus clientes, su estructura y
marco estratégico. También se presenta una descripcion de los proyectos que desarrolla la empresa,
asi como el planteamiento del problema y la justificacion del estudio en donde se establecen los
objetivos del TFG, el alcance y sus limitaciones.

En el Capitulo 2 se desarrolla el marco teorico en el cual se basa el TFG. Aqui se retine
informacion y conceptos basicos relacionados con el tema de gestion de proyectos, ciclo de vida
de los proyectos, grupos de procesos, areas de conocimiento, tipos de estructuras organizacionales
con respecto a gestion de proyectos, asi como marcos de referencia de enfoque predictivo y agil.

En estos ultimos se consideran dos marcos de referencia de enfoque predictivo: La Guia del



PMBoK y PRINCE2; y tres marcos de referencia de enfoque 4gil: Scrum, Guia Agil PMI y
Kanban.

Por su parte, el Capitulo 3, explica el marco metodologico mediante el cual se desarrolla
la investigacion. Se establecen las categorias de la investigacion, los sujetos y fuentes de
informacion; asi como las técnicas y herramientas para la recopilacion de datos y la forma en que
¢éstos se analizaran y se procesaran para lograr los objetivos del TFG.

El Capitulo 4 presenta los resultados del analisis de la investigacion. Se desarrolla en tres
secciones: el analisis de la situacion actual que comprende el estudio de los proyectos de la
organizacion, el estudio de la gestion de proyectos actual y de los recursos de la organizacion. La
segunda seccion del capitulo es la identificacion de practicas aplicables, proceso mediante el cual
se realiza una comparacion con los marcos de referencia predictivo y agil mencionados hasta
determinar las brechas existentes entre la gestion de proyectos actual de la empresa y las buenas
practicas aplicadas por dichos marcos de referencia. Por ltimo, la tercera seccion establece las
conclusiones del diagnostico realizado.

El Capitulo 5 se divide en dos secciones, en la primera se desarrolla la propuesta de
solucion que se desglosa en: la definicion de un modelo de gobernanza en el cual se establecen
politicas, roles y responsabilidades, la propuesta de un nuevo ciclo de vida de proyectos, la
propuesta de un nuevo marco de trabajo para la gestion de proyectos y finalmente, la propuesta de
implementacion de dos herramientas tecnologicas para soportar la gestion de proyectos. La
segunda seccion del capitulo trata de la estrategia de implementacion de la propuesta en general,
que comprende un plan de capacitacion en gestion de proyectos para el personal de Cautiva
Publicidad y una programacion de las actividades necesarias para llevar a cabo el proceso de

implementacion de la propuesta.



Finalmente, el Capitulo 6, expone las conclusiones para cada objetivo propuesto en TFG,
asi como las recomendaciones dirigidas a la empresa para mantener el modelo y crear nuevas

oportunidades de mejora.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la empresa Cautiva Publicidad, en la
cual se elabora este trabajo final de graduacion (TFG), asi como el planteamiento del problema y
la justificacion que lo motiva. Se expone el objetivo general y objetivos especificos, el alcance de
la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Cautiva Publicidad es un emprendimiento familiar que tuvo sus inicios en el afio 2016 bajo
el logotipo mostrado en la Figura 1.1. Sus duefos son asesores de comunicacion de mercado con
mas de 13 afios de experiencia, se especializan en branding y posicionamiento desde la

conceptualizacion hasta el desarrollo de la marca.

Figura 1.1. Logotipo de la empresa

caubiva

PUBLICIDAD

1.1.1 Servicios brindados.

La organizacion brinda servicios de asesoria experta en el disefio e implementacion de
estrategias de mercadeo y publicidad para clientes empresariales a nivel nacional. Producto de
dichas asesorias se generan necesidades por parte de los clientes, en trabajos a la medida y que
Cautiva Publicidad ejecuta, por ejemplo, administracion de redes sociales, asesoria integrada de
mercadeo en disefio grafico, trabajos de impresion y rotulacion. En la Figura 1.2. se muestra un
ejemplo de proyecto para el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber que implicé un trabajo de

disefio grafico e impresion en gran formato y un proceso de instalacion. En la Figura 1.3. y Figura



1.4. se muestran ejemplos de los servicios ofrecidos en asesoria integrada de mercadeo y
administracion de redes sociales, respectivamente.
Figura 1.2. Disernio grafico, impresion gran formato en microperforado y vinil

adhesivo e instalacion para proyecto del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber

— ar

1 i A : . —
Nota: Fotografia propiedad de Cautiva Publicidad.

[estds llepando)

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.



Figura 1.4. Ejemplo de servicios brindados en administracion de redes sociales

ﬁ Academia Teocali
5 2 may - @
Ayer nuestro estudiante Eugenio Estrada obtuvo el
primer lugar en Nicoya, en la categoria Prejuvenil.
jFelicidades Eugenio! Estamoas muy orgullosos de
su esfuerzobs &

#PasiénporelExito

q 102

INVERSION 34000+ in*

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

1.1.2 Clientes.

La empresa se encuentra ubicada geograficamente en Liberia, Guanacaste. Sus clientes, en
su mayoria, se encuentran en la misma zona del Pacifico Norte de Costa Rica.

Cautiva Publicidad mantiene dentro de sus clientes preferenciales empresas como
Guanacaste Airport (Aeropuerto Internacional Daniel Oduber), VEINSA Motors, Hotel Four
Seasons, Hotel Planet Hollywood y Hotel Andaz Papagayo, entre otros, pero también brinda
servicio a otras empresas locales mas pequeias.

1.1.3 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional actual de la empresa.

1.1.3.1 Estructura organizacional. En el organigrama representado en la Figura
1.5. se muestra la forma en que se encuentra estructurada la empresa

actualmente.



Figura 1.5. Estructura organizacional

Organigrama cautiva

PUBLICIDAD

Gerencia
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Evelyn Valdés A.

Direccion de
Arte y Creatividod

e —

Direccidn de
Operaciones

Ana Victoria
Alvarado Roberto Villalobos

Nota: Tomado de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

La empresa esta conformada por tres personas en total contratadas de forma permanente,
las cuales estan a cargo de dos areas principales y un soporte administrativo. La Direccion de Arte
y Creatividad, como su nombre lo indica, es la parte creativa del negocio. Se encarga de atender
las solicitudes de clientes en esa parte especifica de disefio y creatividad, en los diferentes servicios
brindados, que van desde proyectos hasta contratos mensuales de administracion de redes sociales,
y otros trabajos de menor envergadura.

Por su parte, la Direccion de Operaciones es la parte ejecutora del negocio. En esta area se
planea todo lo relacionado con la implementacion de la obra, desde la compra de materiales y

subcontratacion de servicios (si aplica), hasta la entrega en sitio. Cuando los proyectos asi lo



requieren, se contrata personal ocasional para atender labores especificas tales como: pintura,
soldadura, carpinteria, electricidad e instalacion en general. Y los servicios subcontratados
dependen del producto a desarrollar, pueden ser: impresiones en diferentes materiales, cortes en
pvc, serigrafia, confeccion de textiles, elaboracion de articulos promocionales, entre otros.

El 4rea administrativa, se encuentra a cargo de una persona, la cual, de acuerdo con la
demanda de trabajo, también participa en el proceso de instalacion. Ademads, como parte de esta
area administrativa, se cuenta con una contratacion de servicios profesionales en contabilidad.

De lo anterior, se puede concluir que la empresa funciona con una estructura organizacional
hibrida, ya que estd orientada a proyectos, pero su estructura es organica o sencilla. Esto se
evidencia en que todos sus recursos participan en los proyectos que entran en el flujo de trabajo de
la empresa, teniendo que distribuir sus cargas de trabajo entre €stos y en ocasiones, apoyar
ejecutando actividades diferentes a las realizadas usualmente, cuando se presentan los proyectos
de forma simultanea.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la empresa.

1.1.3.2 Marco estratégico. Cautiva Publicidad enmarca su filosofia en su mision,
vision y valores de empresa.

e Mision. “Cautiva Publicidad es la empresa asesora experta en el disefio e
implementacion de estrategias de mercadeo y publicidad para clientes empresariales a
nivel nacional, ofreciendo un acompafiamiento cercano y permanente en el tiempo en
la creacion de soluciones a la medida.”

e Vision. “Cautiva Publicidad seré el departamento de mercadeo ideal que los clientes
empresariales requieren para alcanzar con éxito sus objetivos a través del disefio e
implementacion de estrategias de mercadeo y publicidad, creando para ello una
relacion a largo plazo que permita la generacion de nuevas oportunidades.”

e Valores. A continuacion, se exponen los valores de Cautiva Publicidad:

€ Experiencia en la solucion a la medida.



© Acompafiamiento en el tiempo de la mano con Cautiva Publicidad.
€ Excelencia y calidad a la vista en los productos y servicios.

€ Compromiso incomparable con los clientes.

€ Responsabilidad y transparencia en los productos y servicios brindados.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

Actualmente, la empresa estima que aproximadamente un 80% de los trabajos que realiza
se consideran proyectos, pues cumplen con la definicion que plantea el Project Management
Institute (PMI, 2017) que dice “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Uinico”. (p. 4). Estos son proyectos publicitarios y son resultado
de su servicio de asesoria en estrategia de publicidad y mercadeo a grandes y pequefias empresas
del mercado nacional, cuyo resultado es siempre distinto pues obedece a necesidades especificas
del cliente. Por ejemplo, dos clientes diferentes pueden requerir campafias publicitarias pero los
detalles en el disefio, el desarrollo y la ejecucion de éstas son completamente diferentes, ya que
son productos a la medida.

Los proyectos que gestiona Cautiva Publicidad tienen un ciclo de vida predictivo, en donde
su alcance, costo y tiempo se calculan en las etapas iniciales. En la Figura 1.6 se muestran las seis

etapas a través de las cuales se desarrollan los proyectos de la empresa.



Figura 1.6. Etapas de proyectos gestionados en Cautiva Publicidad
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La participacién de la Direccion de Arte y Creatividad se da fundamentalmente en las
etapas mas tempranas de los proyectos, ya que una de sus funciones principales es la de visualizar
el resultado final sin que haya comenzado a gestionarse, basandose en la experiencia, capacidad
de crear conceptos y filosofia propia.

No obstante, en la primera etapa en la que se analiza el requerimiento del cliente, participan
las dos areas principales de la empresa: la Direccion de Arte y Creatividad y la Direccion de
Operaciones, ya que se busca medir la viabilidad del proyecto desde el punto de vista publicitario
y el tipo de material en que es factible ejecutarlo. A partir de aqui se trabaja en la segunda etapa
del proyecto que es el disefio de la propuesta inicial a presentar al cliente en un montaje. Este
proceso implica el desarrollo de diferentes actividades como por ejemplo investigacion de

mercado, tipografia a utilizar, colores de la marca, definicion del precio a ofertar, entre otros. En

10



la Figura 1.7. se muestra un ejemplo de un montaje que se present6 a un cliente que requeria un

disefio mas moderno de la fachada de una tienda de articulos de estilo vaquero.

Figura 1.7. Ejemplo de montaje de propuesta para cliente

[

En la tercera etapa del proyecto en la que se busca la aprobacion de la propuesta, podrian
darse cambios que reajustarian el plan inicial en alcance, costo y/o tiempo, por lo que, si se presenta
el caso, se vuelven a evaluar todos los elementos hasta lograr la aprobacion final por parte del
cliente.

La cuarta etapa corresponde a la planificacion de las actividades para la implementacion
del proyecto, en la que trabajan en conjunto nuevamente las dos areas principales de la empresa,
incluye la creacion de los artes finales, la compra de materiales, subcontratacion de personal
ocasional y de servicios externos (si aplican).

La quinta etapa es propiamente la instalacion de la obra en sitio y la ejecucion de las labores
complementarias, la cual esta en su totalidad a cargo de la Direccion de Operaciones.

Finalmente, se da la sexta etapa que es la entrega final del proyecto al cliente, la cual se

realiza en sitio; y a partir de esta, se recibe el pago contratado.
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Durante todas las etapas, el soporte administrativo esta presente en labores tales como
confeccion de la factura proforma para el cliente, realizacion de cotizaciones de materiales, pago
a proveedores, recepcion de materiales, control de horas laborales de personal ocasional, o bien,
colaborando en la ejecucion propia de las obras.

Como se puede observar, ninguno de los participantes desempefia el rol de director de
proyecto como tal, sino que todos de una u otra forma se encuentran inmersos en todas las etapas,
lo cual no tiene inconvenientes si solo se desarrolla un proyecto a la vez, pero si se atienden varios
proyectos al mismo tiempo, como en la actualidad que se han llegado a atender cuatro proyectos a
la vez, la gestion de proyectos en general no llega a cumplir en su totalidad los objetivos esperados.

A partir de los datos registrados en el sistema de facturacion contratado a partir de enero
2021 para efectos de la gestion de declaracion de ingresos y pago de impuestos de la empresa, se
obtiene informacion acerca de la cantidad promedio mensual de proyectos que gestiona
actualmente Cautiva Publicidad.

De los datos historicos extraidos que corresponden al periodo comprendido desde enero
2021 a marzo 2022, se clasifican como proyectos todas las facturas superiores a ¢200 000 por
cuanto los duefios identifican los clientes a los cuales han entregado proyectos en los que han
requerido mayor despliegue de recursos y necesariamente han tenido que desarrollarse a través de
las seis etapas mencionadas en la Figura 1.6.

A partir de dicho monto limite, se realiza un analisis preliminar de los proyectos que ha
gestionado la empresa en ese periodo. En la Tabla 1.1. se observa que se gener6 un total de 175

facturas de las cuales 57 corresponden a esta clasificacion de entregable de proyecto.
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Tabla 1.1. Proyectos gestionados en Cautiva Publicidad desde enero 2021 a marzo 2022

Mes Cantidad  Monto total en Cantidad de facturas Monto total facturado
total de colones clasificadas como proyectos en proyectos
facturas (mayores a ¢200 000)

ene-21 3 535.262,36 2 €521.137,36
feb-21 13 €2.277.427,39 4 C1.574.461,51
mar-21 4 385.370,36 1 €201.323,87
abr-21 11 €1.257.862,00 1 380.380,55
may-21 8 3.828.934,94 3 3.599.106,07
jun-21 15 3.829.480,17 3 72.804.309,02
jul-21 13 €11.974.047,40 7 ¢11.567.235,27
ago-21 14 €4.980.803,33 5 4.364.802,87
sep-21 17 ¢3.278.131,80 3 72.015.623,32
oct-21 14 €1.893.797,30 3 824.732,65
nov-21 14 €4.513.476,50 7 74.019.090,55
dic-21 13 €5.431.390,16 8 €5.047.780,37
ene-22 9 €1.055.529,81 2 643.945,55
feb-22 15 Z3.018.610,96 4 72.326.111,09
mar-22 12 €2.990.160,78 4 72.305.286,09

Total 175 51.250.285,25 Total de facturas proyectos Total facturado en

facturado 57 proyectos
¢42.195.326,14

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

En la Figura 1.8. se muestra graficamente el comportamiento que ha tenido la empresa,

durante dicho periodo, en cuanto a la cantidad de proyectos y los montos facturados por mes. Se

denota que existe una desviacion estdndar relativamente alta en la cantidad de proyectos

gestionados en el mes (2.07 proyectos gestionados por mes segun muestra de calculo presentado

en el Apéndice A.1). Por otra parte, seglin los comentarios recibidos por parte del personal de la

empresa, los montos altos facturados no necesariamente responden a la cantidad de proyectos

atendidos en el mes, es decir, pueden estar atendiendo comparativamente pocos proyectos con un

monto facturado mayor a otros meses en los cuales se atiende una mayor cantidad de proyectos.
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Figura 1.8. Cantidad de proyectos gestionados en Cautiva Publicidad y su

facturacion desde enero 2021 a marzo 2022

Cantidad de proyectos gestionados en Cautiva Publicidad y su facturacion
desde enero 2021 a marzo 2022

€14.000.000.00 9
€12,000.000,00
€10.000.000.00

€8.000.000.00

Colones

€6.000.000.00

Camidad de facturas de proyectos

€4.000,000.00

€2.000.000.00

e-
ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21 jul-21 age-21 sep-21 oct-21 nov-21 dic-21 ene-22 feb-22 mar-22

s Cantidad de facturas clasificadas como proyectos (mayores a €200 000) ==@==Monto total facturado en proyectos

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

De los datos anteriores, se concluye que Cautiva Publicidad desarrolla y ejecuta
mensualmente tres proyectos segun la mediana calculada para la cantidad de proyectos realizados

por mes en el periodo mencionado (la muestra de calculo se presenta en el Apéndice A.2).

1.2 Planteamiento del problema

Mediante entrevistas de campo realizadas durante la semana del 18 de abril 2022, a los
duefios de la empresa y personal administrativo, tomando como base una guia bésica de preguntas
que se muestra en el Apéndice A.3, se determina que la empresa gestiona proyectos publicitarios
en general desde el afio 2016 cuando tuvo sus inicios en el mercado.

Desde sus inicios en el afio 2016, la empresa procura captar todos los proyectos posibles
como medio de subsistencia familiar, utilizando sus recursos en la medida de sus posibilidades,

sin un ordenamiento formal y organizado de las etapas de los proyectos bajo un modelo definido

14



y sin una priorizacion fundamentada. Esa cultura organizacional se mantiene en la actualidad, no
obstante, la cantidad de proyectos ha ido incrementandose desde entonces y ha pasado de gestionar
un Unico proyecto al mes, a tres proyectos aproximadamente al mes con un rango en su facturacion
entre desde los 200 000 y €5 000 000, segiin comentaron los entrevistados durante la visita de
campo y lo documentado en la Tabla 1.1. de la seccion anterior.

Sin embargo, el hecho que el personal no tenga formacion en gestion de proyectos se hace
evidente como una causa del problema que se detallard adelante. En el Cuadro 1.1. se muestra el
nivel de educacion formal con el que cuenta el personal clave de la empresa, en el cual se denota
la experiencia laboral acumulada en los afios en los campos de la publicidad, mercadeo y ventas
principalmente. No se identifican estudios formales ni informales en el tema de gestion de
proyectos.

Cuadro 1.1. Educacion formal del personal clave de Cautiva Publicidad

Experiencia laboral

1 afio como asistente de
ejecutivos de cuentas en
el proceso de pauta
publicitaria.

ejecutivo de ventas.

Chicen Internacional: 1 afio
como encargado de
compras e importacion de

Areaenla que Encargado de la Encargada del
- . . ) Encargado de la
desempeiia en Cautiva Direccion de Arte y Direccién de Operaciones Soporte
Publicidad Creatividad P Administrativo
Bachillerato en Bachillerato en
Nivel Publicidad y L 1ce?1,1013tura Bachillerato Universitario G?SFIOH Y.
en Comunicacion de Administracion
Mercadeo Empresarial
Eubllc} sta con Administracion de . .,
- Licenciatura en . . . Administracion de
Especialidad . Negocios con Enfasis en
Comunicacion de Empresas
Ventas
Mercadeo
Incompleto
Estado Completo Incompleto Concluyendo TCU
Aifio 2009 N/A N/A
Centro de Ensefianza Universidad Latlna de UACA ’Umver51dgd
Costa Rica Técnica Nacional
TRIBU CREDOMATIC: 3 afios en
SAATCHI&SAATCHI: |el area de ventas como Coopenae: 3 meses

Asistente de
Gerencia de
Operaciones.
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Area en la que Encargado de la Encargada del
~ . . i Encargado de la
desempeiia en Cautiva Direccion de Arte y Direccién de Operaciones Soporte
Publicidad Creatividad Administrativo
EUREKA productos y articulos de Tienda Souvenir:6
COMUNICACION: 5 China. meses cajera’y
aflos como directora de encargada.
comunicacion y asesora | ROUSA Soluciones
de comunicacion y Empresariales: 10 afios de | Cautiva Publicidad:
relaciones publicas. experiencia en la 5 afios como
elaboracion de rotulos. asistente
Cautiva Publicidad: administrativa y
encargada de Cautiva Publicidad: produccion
requerimientos de encargado de ventas y
comunicacion y servicios | produccion.
publicitarios.

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

Ante la consulta sobre la forma en que se gestionan los proyectos actualmente, los
entrevistados responden que lo hacen basado en su experiencia y esto lleva a que, por ejemplo, no
tengan claro cudnto es la rentabilidad real de los proyectos. Con el objetivo de determinar
especificamente el impacto en el tema de costos como resultado de su gestion basado en
experiencia, se realiza un ejercicio con el personal que atiende el tema de costos, sobre el calculo
o la fijacion del precio final ofertado de un proyecto para un cliente llamado El Establo. Durante
el ejercicio, se indica por los entrevistados que basicamente se consideran los materiales a utilizar
en las obras, fletes, combustible y algunos otros costos asociados como cuando contratan un
operario, mas un monto adicional como ganancia.

En el ejercicio realizado se puede evidenciar que hubo una interpretacion incorrecta del
margen de utilidad obtenido. En la Figura 1.9. se muestra que el “costo de produccion total”!
corresponde a la sumatoria de los costos de materiales, un servicio de impresién y un costo de

mano de obra afiadido al costo de la pintura, resultando en un total de 273 040.

! Costo de produccion se refiere al costo del proyecto sin la ganancia.
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La empresa por su experiencia técnica en el campo y conocedora de los precios del mercado
establece su precio de venta en $1000, por lo que al hacer la conversion a colones calcula la
ganancia en 393 960, es decir un 41%.>

Figura 1.9. Cdlculo de costos del proyecto El Establo (abril 2022)

Cilculo de costos proyecto: El Establo

| Ceme
VENTA venta colones
Cultar rofulo exiitente 4 - [ ] . g
Fintura de pared total Blanco y rojo § 300,00 | € S0.000,00 | € 200.100,00 i
Elabaraciin de estruciurs para ventanss 1« 1 5 100001 & 2500000 € ;".E'.LDEJ:'EE
Irspresiin & instalacidn de viniles S 250,00 [ € B0.040.00 | € 166.750.00 | e
Rotule troquelada en PVC de 18 mm $ 350,00 | €100.000,00 | §233.450,00 | Utilidad en €
Gagalina € 8.00000| ¢ /
“Costo de produccion™——* v

§ 1.000,00 1% ‘\', % de
4 ' ; utilidad
\u. FFCEIU L-h'_ ll"k\. F]’:‘_'Eii] 'd'-".' b dﬂl
ventaen S vista sl ety

Nota: Elaborado a partir de informacion proporcionada por Cautiva Publicidad en archivo Excel
sobre costos de proyectos propiedad de la empresa.

Al consultar si en este calculo se consider6 algiin porcentaje para contribuir a los costos
fijos de la empresa como los enlistados en la Tabla 1.2. los cuales serian costos indirectos en la

gestion de proyectos, se concluye que fueron subestimados.

2 Tipo de cambio del délar utilizado para el céalculo: €667,00.
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Tabla 1.2. Estimacion de costos fijos mensuales Cautiva Publicidad (abril 2022)

Estimacion de costos fijos mensuales

Monto en ¢

Costos de operacion Monto en $ (TC ¢658,5)
Alquiler de taller $ 600,00 ¢  395.100,00
Patente $ 12,15 ¢ 8.000,00
Luz $ 12,78 ¢ 8.415,00
Agua $ 15,87 ¢ 10.449.91
Internet $ 92,63 ¢ 61.000,00
Suscripcion mensual del sistema GTI Factura Electronica $ 10,63 ¢ 7.000,00
Servicios profesionales Contador $ 18,22 ¢ 12.000,00
Licencia Ilustrador $ 29,00 ¢ 19.096,50
Dominio de correo $ 23,33 ¢ 15.365,00
Cuota mensual carro $ 830,00 ¢  546.555,00
Mantenimiento preventivo de vehiculo $ 66,67 ¢ 43.900,00
Cuota mensual de marchamo $ 84,72 ¢ 55.790,00
Salarios $ 1.664,39 ¢ 1.096.000,00
Cargas sociales $ 615,82 ¢  405.520,00
TOTAL MENSUAL ESTIMADO COSTOS FIJOS $  4.076,22 ¢ 2.684.191,41

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

Si se determinara por ejemplo que el proyecto va a contribuir en un 8% con los costos fijos
de la empresa, partiendo de que se tramitan 10 facturas® en promedio al mes, habria que sumar al
“costo de produccion” €203 912,95 por concepto de costos indirectos. Esto daria como resultado
un costo total del proyecto de 476 952,95, es decir un 43% mas de lo que habian estimado.

Lo anterior significa que, en lugar de haber obtenido un 41% de utilidad en la ejecucion
del proyecto, se obtuvo aproximadamente un 30% de utilidad. Esto demuestra que si bien, en este
proyecto tenian un margen alto de rentabilidad y con un cliente que se ha fidelizado a la empresa,
con otros clientes con los cuales se deba competir por precio, podrian llegar a presentar pérdidas

o margenes menores al punto de equilibrio.

3 Facturas de proyectos y otros ingresos no considerados proyectos.
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La gestion de los costos de los proyectos de la empresa entonces es un aspecto que se ve
afectado ante la informalidad en el manejo de sus operaciones, pues no se realiza el control y
seguimiento de los costos planeados versus reales que lleven a la empresa a conclusiones en la
variacion de los costos y, por lo tanto, a la aplicacion de lecciones aprendidas en proyectos futuros.

Por otra parte, de la investigacion preliminar realizada, se determina que la empresa no ha
documentado informacion sobre proyectos ejecutados, por ejemplo datos como: presupuestos,
materiales utilizados, subcontrataciones realizadas, proveedores, cantidad de recursos humanos
utilizados, resultados en tiempo de entrega y cumplimiento de requisitos de calidad; por lo que no
existe actualmente una base de conocimiento, o en su lugar, documentacion que les facilite el
analisis e identificacion de posibles oportunidades de mejora.

Segtin comentan los entrevistados, la informacioén que se registro antes del afio 2021 se
perdid por una averia irreparable que suftio el equipo de computo en el que se almacenaba.

La informalidad con la que trabaja la empresa se ve reflejada también en el formato de sus
registros. En la Figura 1.10. se muestran cuatro diferentes proyectos cuyos costos fueron
registrados en formatos diferentes. En algunos casos se asocia el nimero de la factura por lo que
resulta una forma de dar trazabilidad a la informacion, pero no se cumple de manera regular en
otros casos.

Ademas, el formato no estandarizado causa que no siempre se consideren los rubros
basicos, asi como la pérdida de informacion valiosa para andlisis posterior, como una base de
conocimiento. Por ejemplo, el nombre del cliente, la fecha de cotizacion, los proveedores, si se

concreto la venta o no, entre otros.

19



Figura 1.10. Ejemplos de registros de calculo de costos de proyectos Cautiva Publicidad
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Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.
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En cuanto al control de costos durante la ejecucion de los proyectos, segin los
entrevistados, no se registra ningtn tipo de informacion, por lo tanto, no hay forma de evidenciar
objetivamente si hubo variacion entre los costos planeados y los costos reales, ni tampoco la
posibilidad de contar con registro de lecciones aprendidas que mejoren la exactitud y la precision
de las estimaciones en costos.

Por otra parte, en cuanto al tiempo de entrega, no se cuenta con registros reales. Solo se
suministraron algunos casos de los que se tiene memoria que la entrega se realizo tarde segliin se

muestra en la Figura 1.11.

Figura 1.11. Registros de proyectos con retraso en la entrega

¥ AD AE
W Fech B Total Colones Ed idDocumento [l Observaciones  ~ Ej
02/12/2021 HOTEL OCCIDENTAL PLAYA NACASCOLO SOCIEDAD ANONIMA € 2.126.693.45 n P A TEETCRY
161 satisfecho con producto
166 16/12/2021 CORIPORT SOCIEDAD ANONIMA ¢ 66218137 385 Tarde/comentariosfsatisfecho
190 18/02/2022 HOTEL OCCIDENTAL PLAYA NACASCOLO SOCIEDAD ANONIMA ¢ 1.492.021,29 455 Atraso proveedor/satisfecho
208, 28/03/2022 GRUPO ISTMO DE PAPAGAYD SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA € 1.282.180,80 517 Tarde/satisfecho
223 ¢ 5.563.076,91

Nota: Tomado de informacion suministrada por Cautiva Publicidad, archivo Excel sobre proyectos
ejecutados.

LajError! No se encuentra el origen de la referencia. Figura 1.12 resume las tres causas
principales estudiadas anteriormente, a partir de las cuales se desprende el problema central, el
cual se encuentra en la informalidad y desorganizacion con que la empresa gestiona sus proyectos

actualmente, generando efectos negativos a corto y largo plazo.
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Figura 1.12. Planteamiento del problema

Desconocimento dz la Pemiida de oporturidad en
verdader tasa de rentabilidad la participacion dal
de los provectns. contratacionss del Eetado.

Erposibilidad para 8 e care Limitante de tismpo para Broblermas
avmentar la capacidad de da h;baja. dedicar ala mejora da ﬂlq.ﬂ da
planta, admimistrabiva v opetativa efertivo.

) )

v
Efectos

Problema | Lainformalidad v desorganizacion con que la empresa gestiona sus proyectos
actualmente, generando efectos negativos 2 corto ylargo plazo.

Captar coalgquier
oportenidad como medio
subsiztencta familiar provectos realizados.

La necesidad de captar proyectos para buscar ingresos familiares 'y
desarrollarlos/ejecutarlos de una forma empirica, provoca que la empresa desconozca su verdadera
tasa de rentabilidad y no le permita la correcta toma de decisiones como la fijacion del precio final
a ofertar, haciendo que la empresa asuma costos de forma incorrecta, disminuyendo sus ganancias
sin darse cuenta, siendo este efecto detallado al inicio de esta seccion.

Por otra parte, la empresa podria presentar problemas de flujo de efectivo que imposibilita
el aumento de la capacidad de la empresa para poder gestionar mayor cantidad de proyectos al
mismo tiempo y de generar valor. Segun indicaron los duefios en la entrevista realizada, muy

frecuentemente se ven imposibilitados de iniciar un nuevo proyecto porque dependen del pago de
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un proyecto anterior, debido a que actualmente, la empresa no maneja un capital de trabajo robusto
que permita esa posibilidad.

Otro efecto identificado es la sobrecarga de trabajo provocada por la desorganizacion que
trae la informalidad en la gestion de los proyectos de la empresa, provocando el agotamiento fisico
y mental del personal clave de la empresa, lo que va en detrimento de la calidad de vida personal
y familiar, pues se ven imposibilitados a dedicar tiempo a mejorar los aspectos administrativos y
operativos de la empresa.

Como resultado de dicha sobrecarga de trabajo en un horario laboral efectivo de
aproximadamente 12 horas diarias / 6 dias a la semana, los entrevistados narran casos en los que
se han visto obligados a no cotizar del todo proyectos que consideran grandes, porque ya se
encontraban saturados de trabajo. También mencionan que han tenido proyectos pequefios que, al
no darles prioridad, han tenido que devolver dinero a los clientes porque no han podido cumplir
en el plazo solicitado, o tienen trabajos pendientes de terminar debido a la misma razon.

Asimismo, la sobrecarga de trabajo tiene efectos en las actividades de disefio en las que es
necesaria la concentracion, el orden y la confiabilidad de los datos recibidos, por ejemplo, la
exactitud de las medidas tomadas en sitio. En ocasiones, segun comentan los entrevistados, han
vivido reprocesos costosos debido a errores en tales datos, lo que indudablemente impacta en los
costos de los proyectos debido a que se requiere volver al sitio a hacer las mediciones y hasta
volver a hacer impresiones y cortes en el material final.

Finalmente, las oportunidades en el mercado para la empresa se ven disminuidas por la
falta de formalidad organizativa, ya que empresas publicas y privadas, establecen requisitos

minimos en sus contrataciones que en este momento no pueden cumplir.
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Para tomar un ejemplo, se consulta la plataforma SICOP*y se identifica un concurso de
contratacion directa por escasa cuantia de la Municipalidad de Esparza 2022CD-000052-
0004700001 (Anexo 1), por un monto de 840 000, que tiene como objetivo disefiar y elaborar un
total de 21 roétulos para siete edificios municipales. (Sistema Integrado de Compras Publicas, 2015)

De acuerdo con la valoracion de las condiciones solicitadas en el pliego cartelario respecto
a la empresa, en el Cuadro 1.2. se muestra un punto que es comun encontrar en los pliegos
cartelarios de las instituciones publicas, el cual se convertiria actualmente en una situacion riesgosa
para la empresa, ya que, para evitar una sancidon por incumplimiento en la entrega del producto,
necesitaria una adecuada gestion del proyecto en aspectos como tiempo, costos, recursos, riesgos,
adquisiciones, interesados, entre los mas importantes.

Cuadro 1.2. Requisito en pliego cartelario de concurso publico de la Municipalidad de

Esparza, relacionado con la gestion de proyectos.

Condicion para Requisito cartelario concurso publico de la Municipalidad de Esparza
Cautiva Publicidad 2022CD-000052-0004700001

Si existiera atraso imputable al adjudicatario en la entrega del bien que le fue

No le es posible o ) L
' adjudicado mediante contrato, la Municipalidad de Esparza procedera segin
manejar

corresponda para aplicar la sancion que corresponde.

1.3 Justificacion del estudio

Con el pasar de los afos desde sus inicios en el 2016, Cautiva Publicidad ha conseguido
mantener clientes importantes para los cuales, segiin comentan los entrevistados, han desarrollado
diferentes proyectos, cuyos resultados han ayudado a ganar su preferencia en el tiempo y a lograr

la generacion de buenas referencias hacia clientes potenciales.

4 Sistema Integrado de Compras Publicas
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La necesidad de continuar manteniendo clientes como los mencionados en la seccion 1.1.2
y captar nuevos clientes, generando valor en la empresa y crecimiento a futuro, pone a la empresa
en punto en el tiempo en el que es pertinente tomar acciones fuertes en su quehacer diario.

La posibilidad de realizar una gestion de proyectos a través de acciones que lleven a un
ordenamiento técnico y administrativo, que finalmente promueva que la empresa salga de la
informalidad, se convierte en una oportunidad de importancia estratégica para afianzarse y
responder al mercado actual, pues los resultados deben ser alcanzados de manera mas precisa,
confiable y rapidamente (Figuerola, 2012, p. 1).

De acuerdo con Figuerola (2012):

“...existen aspectos sobre los cuales las Pymes deben prestar atencion: necesidad de

innovar, necesidad de realizar mejoras continuas, necesidad de abrir nuevos mercados e

internacionalizarse o necesidad de colaborar con otras empresas e instituciones en

proyectos de envergadura. Todos estos aspectos obligan a las Pymes a mejorar sus

conocimientos en el area de la gestion de proyectos.” (p. 1)

Al respecto, se realiza un analisis preliminar sobre la cantidad de proyectos que ha
gestionado la empresa en un periodo de 15 meses. En la se Tabla 1.3. puede observar que el 33%
de las facturas es clasificada como proyectos (facturas mayores a €200 000) y este porcentaje

generd el 82% del monto total facturado en el periodo (enero 2021-marzo 2022).
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Tabla 1.3. Montos totales y distribucion porcentual de la facturacion de proyectos y no

proyectos en Cautiva Publicidad desde enero 2021 a marzo 2022

Monto total en colones  Distribucion porcentual de ;3':8:;13::2):13
(enero 2021 a marzo 2022) los montos facturados P ‘s
facturacion
Facturado
como €42.195.326,14 82% 33%
proyectos
Facturado en 9.054.959,11 18% 67%
NO proyectos
Total 51.250.285,25 100% 100%
facturado

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

Lo anterior significa que, si la empresa realiza esfuerzos en la aplicaciéon de mejoras
relacionadas con la gestién de proyectos, podria impactar positivamente en el mayor rubro de los
ingresos actuales.

Ademas, al aplicar una gestion de proyectos con un mayor grado de conocimiento y
formalidad, Cautiva Publicidad puede alcanzar beneficios como los que menciona la empresa
Drew Global Bussiness Consulting (2022) y que califica como principales. Por ejemplo, dice que
mediante la gestion de proyectos se logran definir los roles de cada participante, para que cada uno
tenga claridad de lo que le corresponde ejecutar sin generar duplicidad de funciones y sin omitir
ninguna. Dicha definicién podria resolver la incertidumbre, comentada por los entrevistados,
cuando no estan seguros si algiin integrante del equipo ejecuto cierta actividad o tarea dentro de
un proyecto y terminan ambas partes haciendo lo mismo, o bien, trabajando horas extra, porque
ninguno la llevod a cabo.

Otro de los beneficios que se rescata de Drew Global Bussiness Consulting (2022), es que

las herramientas de gestion de proyectos aumentan la eficacia, ya que permiten ahorrar tiempo en
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actividades y tareas que no aportan valor real a un proyecto y pueden ser postergadas o realizadas
mediante la automatizacion de procesos. En este sentido, Cautiva Publicidad podria alcanzar un
ahorro en tiempo en las diferentes etapas de los proyectos, por ejemplo, en la normalizacion y
organizacion sistematica de la documentacion de sus proyectos.

Por otra parte, con la estandarizacion de las herramientas y registros generados mediante
la gestion de proyectos de la empresa, valorados como activos de la organizacion segin establece
el Project Management Institute (PMI, 2017) los “activos de los procesos de la organizacion
(OPAs) son los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos y las bases de conocimiento
especificos de la organizacion ejecutora y utilizados por la misma” (p. 75), la organizacidon puede
lograr un beneficio adicional, ya que el incremento en la productividad de sus procesos depende
de la forma en que aplique ese conocimiento. (Funes, 2010, p. 2)

Segun Figuerola (2017), “no hay nada peor que quedarse sin dinero a la mitad de un
proyecto, o finalizar el mismo con una pérdida” (p. 1), al respecto, Cautiva Publicidad es una
empresa que busca mantenerse activa en el mercado, pero requiere afinar la rentabilidad de sus
proyectos, considerando costos indirectos, entre otros, de una forma estructurada, los cuales segiin
Figuerola (2017) “son esencialmente el costo de hacer negocios”. (p. 3)

Por lo tanto, se puede concluir que con una adecuada gestion de proyectos podrian evitarse,
por ejemplo, errores en los calculos de rentabilidad. Por lo que con este TFG y tomando como base
el ejercicio realizado, se podria decir que, si actualmente subestiman los costos en un 43%, eso
significa que estiman ganancias en aproximadamente 15 000 000 anuales, pero éstas podrian
aumentar en 6 000 000 anuales.

Otro aspecto importante de considerar es que, con la aplicacion de este TFG, se

aumentarian las posibilidades de poder participar en proyectos mayores, ya que, al estructurar el

27



funcionamiento de la empresa, liberando tiempo y generando mas capacidad para emplearla en
otros proyectos, se logra una gestion adecuada y planificada, disminuyendo los tiempos de
ejecucion y de busqueda de datos.

Los integrantes de familia duefia de la empresa serian los primeros que se verian
impactados positivamente con la realizacion de este TFG, especialmente en el aspecto econdmico
y sacrificio de tiempo familiar. Por su parte, el personal contratado de forma permanente u
ocasional también se veria beneficiado, pues el ordenamiento en costos y métodos estandarizados
permiten lograr beneficios como un mejor ambiente laboral, porque se minimizan errores que
provocan reprocesos con el consecuente desgaste fisico y estrés de la operativa diaria.

Finalmente, de cara al cliente, Cautiva Publicidad obtendria beneficios importantes por
cuanto las mejoras aplicadas servirian como carta de presentacion, proyectando una mejor imagen,
mucho mas organizada y formal. Y por su parte los mismos clientes, recibirian de forma indirecta
estos efectos positivos, los cuales se podrian ver reflejados en la precision de los tiempos de entrega
y de los requerimientos solicitados en alcance y calidad, por ejemplo.

1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del presente
TFG.

1.4.1 Objetivo general.

Crear la gestion de proyectos de la empresa Cautiva Publicidad basada en buenas practicas
de la administracion de proyectos profesional, para la formalizacion y ordenamiento en el

desarrollo de sus proyectos.
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1.4.2  Objetivos especificos.

Se establecen como objetivos especificos los siguientes:

1.

Analizar la situacion actual con respecto a la gestion de proyectos que realiza la
empresa mediante una investigacion de campo, para la valoracion de las practicas
actuales con respecto al valor que aportan a la organizacion en el desarrollo de los
proyectos.

Examinar marcos de referencia de buenas practicas en gestion de proyectos a través
de una comparacion cualitativa, que permita la identificacion de aquellas practicas
aplicables a la organizacion.

Desarrollar el marco de trabajo mediante la integracion de las practicas
identificadas como aplicables a la organizacion, para la normalizacion de la gestion
de proyectos de la empresa.

Elaborar una estrategia de implementacion de la solucion de gestion de proyectos,
mediante la consideracion de los recursos y capacidades, para el aseguramiento de

la adaptabilidad de la empresa a lo planteado.

1.5 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente TFG.

1.5.1 Alcance.

Este estudio tiene como producto final establecer cudl es la gestion de proyectos formal y

ordenada que debe tener la organizacion, a través de un conjunto de practicas, herramientas e

investigacion de campo, que permita a la empresa tener claridad sobre como debe ser su proceder

en la gestion de proyectos. Para esto se definen los siguientes entregables:

1.

Analisis de la situacién actual: este analisis es un entregable que incluye el
levantamiento de un inventario de las practicas actuales de gestion de proyectos
que aplica la empresa, una tipificacion o caracterizacion de los proyectos que se
gestionan y un estudio del valor que le aportan dichas practicas a la gestion actual,

considerando el grado de uso y variabilidad.
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2. Analisis de marcos de referencia de buenas practicas en gestion de proyectos: el
producto final de este entregable es un inventario de practicas aplicables que la
industria ha sefialado como buenas practicas en gestion de proyectos en enfoque
predictivo como PMBoK y PRINCE2, asi como en enfoque agil tales como Scrum,
Guia Agil PMI y Kanban; que pueden ser adaptadas a la organizacion, para lo cual
se lleva a cabo un estudio comparativo entre diferentes marcos de referencia
considerando los requisitos de la organizacion.

3. Desarrollar el marco de trabajo: este entregable comprende la creacion de la forma
de gestionar los proyectos de la empresa, definicién de roles y responsabilidades,
procesos y herramientas para el control y seguimiento de sus proyectos. Cabe
aclarar que la implementacion de dichos elementos no se incluye en este alcance.

4. Elaboracion de la estrategia de implementacion: es el entregable final y es
propiamente un plan para llevar a cabo las acciones para ejecutar el cambio que se

propone de forma ordenada y paulatina para que no detenga la operativa diaria.

1.5.2 Limitaciones.

Se identifica como una limitacion para este estudio, la falta de registros fisicos o digitales
de datos historicos anteriores al afio 2021, sobre la gestion de proyectos, teniendo como fuente de

informacion principal la comunicacion personal.
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Capitulo 2 Marco tedrico
En este capitulo se expone la teoria en la cual se fundamenta la gestion de proyectos. Para
ello se parte de los conceptos basicos de gestion de proyectos tomados principalmente del Project
Management Institute (PMI) y otra bibliografia en espafol sobre Gestion de Proyectos consultada,
con el fin de comprender en cuales negocios desarrollados por la empresa se ubican en el presente
trabajo de investigacion. Posteriormente, se explican otros aspectos tedricos necesarios para la
comprension del presente TFG.

2.1 Fundamentos de proyectos

En esta seccion se analizan los conceptos basicos con relacion a proyectos, iniciando desde
lo més general a lo mas especifico.

2.1.1 Definicion de proyecto

Un proyecto es, ni mas ni menos, la busqueda de una solucion inteligente al planteamiento
de un problema tendiente a resolver, entre tantos, una necesidad humana. (Sapag & Sapag, 2008,
p. 1) También Pinto (2015) sefiala que un proyecto es una serie de actividades con un objetivo
especifico, que tiene inicio y fin definidos y cuenta con recursos fisicos, tales como equipos y
recursos humanos.

Esto, el Project Management Institute lo consolida en una definicién que indica que “un
proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado unico” (Project
Management Institute, 2017, p. 4) y con ello buscar cumplir el objetivo mediante sus entregables.
No obstante, también sefiala que en los proyectos se pueden presentar elementos que resultan ser
repetitivos, pero dicha repetitividad no altera las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo
del proyecto.

Por ejemplo, los proyectos de campaiias publicitarias o de rotulacion, podrian utilizar los

mismos materiales, inclusive podrian tener procesos y entregables hasta cierto punto similares,

31



pero cada uno tiene un resultado unico para el cliente lo cual cumple plenamente con las
definiciones anteriores del término proyecto.

2.1.2 Ciclo de vida de proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio
hasta su conclusion. (Project Management Institute, 2017) Estas fases pueden ser secuenciales,
iterativas o superpuestas, dependiendo del proyecto. En la Figura 2.1. se muestra el modelo
genérico en el que pueden configurarse todos los proyectos a partir de cuatro fases: inicio,

planificacion, ejecucion y cierre.

Figura 2.1. Ciclo de Vida del Proyecto

Ciclo deVida del Proyecto

AN

T

1

I - -
Ejecucion del Trabajo ) R
I

Nota: Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.18), Project

Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion.

En la Figura 2.2. Pinto (2015) ilustra las etapas o fases del ciclo de vida de los proyectos
en términos de esfuerzo o horas-hombre, y en ella explica que en las etapas iniciales del ciclo el
esfuerzo es menor y se va incrementando, llegando a su punto maximo en la fase de ejecucion y

luego decae en la de terminacion o cierre.
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Figura 2.2. Etapas del ciclo de vida del proyecto

Horas-hombre

Conceptualizacion : Planeacion : Ejecucion : Terminacion
Nota: Tomado de Gerencia de Proyectos como lograr la ventaja competitiva (p. 12), J. Pinto, 2015,

Pearson.

Pinto (2015) también senala que el ciclo de vida de los proyectos es un medio util para
visualizar las actividades necesarias y los retos que se enfrentan durante la vida de un proyecto.
La Figura 2.3. ilustra algunas de estas caracteristicas y como se comportan durante la evolucion
de un proyecto. Cada caracteristica tiene su propia dindmica. En esta figura, se puede ver, por
ejemplo, que el interés del cliente sigue una curva en forma de “U”, la cual refleja el entusiasmo
inicial, luego muestra niveles mas bajos durante las fases de desarrollo, y luego el interés aumenta
cuando se acerca la finalizacion del proyecto. Con el tiempo, mientras determinadas caracteristicas
tales como: creatividad, recursos e incertidumbre comienzan a disminuir, otros elementos como el

interés del cliente y la participacion en el proyecto, ganan importancia.
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Figura 2.3. Ciclo de vida del proyecto y sus efectos
del cliente

Interés ‘

Participacion
del proyecto

Recursos
| Creatividad

Nivel de
intensidad

Incertidumbre ‘

| Concep-
tualizacion

Planeacion Ejecucion Terminacion

Tiempo

Nota: Tomado de Gerencia de Proyectos como lograr la ventaja competitiva (p. 13), J. Pinto, 2015,
Pearson.

En general, segtin el PMI (2017), los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos
o adaptativos. Dentro del ciclo de vida de un proyecto, existen una o mas fases asociadas al
desarrollo del producto, servicio o resultado; y a estas fases se les llama ciclo de vida del desarrollo.
Dichos ciclos de vida del desarrollo son descritos por el (PMI, 2017, p. 19) de la siguiente forma:

e Predictivos o en cascada: el alcance, tiempo y costo del proyecto se determinan
en las fases tempranas del proyecto y cualquier cambio que se presente, se gestiona
cuidadosamente.

e Iterativos: el alcance se determina generalmente desde las fases iniciales del
proyecto, pero el tiempo y costo sufren modificaciones constantes mientras se va
comprendiendo el producto.

e Incrementales: consiste en una serie de iteraciones dentro de un tiempo
previamente definido, que van dando forma al producto final.

e Adaptativos llamado también agiles u orientados al cambio: definen su alcance
antes de cada iteracion.

e Hibridos: es una combinacion entre el ciclo de vida predictivo y el adaptativo.
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Como se muestra en la jError! No se encuentra el origen de la referencia.. estos
enfoques a menudo se visualizan como un espectro, desde el enfoque predictivo en un extremo del
espectro hasta el adaptativo en el otro extremo. (PMI, 2021, p. 35) A medida que se acerca mas al

adaptativo, el desarrollo es mas iterativo e incremental.

Figura 2.4. Enfoques de Desarrollo

Predictivo Adaptativo

Nota: Adaptado de El estandar para la direccion de proyectos y Guia de los fundamentos para la

direccion de proyectos (Guia del PMBOK) (p.35), Project Management Institute Inc., 2021, 7™ Edicion.

Como conclusion, cuando un proyecto tiene elementos que son bien conocidos siguen un
ciclo de vida predictivo del desarrollo, mientras que si contiene elementos que estdn en constante

cambio, siguen un ciclo adaptativo del desarrollo.

2.1.3 Operaciones versus Proyectos

Es importante diferenciar las operaciones de la empresa, de los proyectos que ejecuta para
si misma o para sus clientes. Saez (2022) define las operaciones como aquellas actividades que no
tienen como objetivo producir nada nuevo, sino mantener y hacer sostenible un sistema. En una
empresa, por ejemplo, las tareas administrativas son operaciones. Las operaciones son repetitivas
y estaticas y su objetivo es que todo continue funcionando; los proyectos por su parte, como ya se

habia definido en la seccion 2.1.1., producen algo concreto y se acaban.
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2.2 Gestion o Direccion de proyectos

Segun define el PMI (2017, p. 10):

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este” .... “La

direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y

eficiente.”

Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 49 procesos de la direccion

de proyectos, los cuales se agrupan de una forma ldgica en cinco categorias que denomina Grupos

de Procesos. Estos Grupos de Procesos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de

manera que el resultado de un proceso determinado se convierte en la entrada de otro proceso que

no necesariamente se encuentra en el mismo Grupo de Procesos. (Project Management Institute,

2017)

En el Cuadro 2.1. se muestran algunos de los beneficios esperados por los individuos,

grupos y organizaciones publicas y privadas, de una direccion o gestion de proyectos eficaz, segiin

PMI (2017), asi como los efectos que provoca la ausencia de la direccion de proyectos en una

organizacion, o bien, de una direccion de proyectos deficiente.

Cuadro 2.1. Beneficios esperados de la direccion de proyectos eficaz versus efectos de la

ausencia de la direccion de proyectos o de una direccion de proyectos deficiente

Beneficios esperados de una direccion de
proyectos eficaz

Efectos de la ausencia de la direccion de proyectos
o de una direccion de proyectos deficiente

Cumplir los objetivos del negocio.

Incumplimiento de plazos.

Satisfacer las expectativas de los interesados. Sobrecostos
Ser mas predecibles. Calidad deficiente
Aumentar las posibilidades de éxito. Retrabajo

Entregar los productos adecuados en el momento
adecuado.

Expansion no controlada del proyecto.

Resolver problemas e incidentes.

Pérdida de reputacion para la organizacion.

36




Beneficios esperados de una direccion de Efectos de la ausencia de la direccion de proyectos

proyectos eficaz 0 de una direccién de proyectos deficiente
Responder a los riesgos de manera oportuna. Interesados insatisfechos
Optimizar el uso de los recursos de la | Incumplimiento de los objetivos propuestos del
organizacion. proyecto.
Identificar, recuperar o concluir proyectos

fallidos.

Gestionar las restricciones (por ejemplo: alcance,
calidad, tiempo, costos, recursos).

Equilibrar la influencia de las restricciones en el
proyecto (por ejemplo: un mayor alcance puede
aumentar el costo o el tiempo).

Gestionar el cambio de una mejor manera.

Nota: Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.18), Project
Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion.

Segiin Gido & Clements (2012), la administraciéon de proyectos es la planeacion,
organizacion, coordinacion, direccion y control de los recursos para lograr el objetivo del proyecto.
Sefialan que este proceso consiste en “planear el trabajo y luego trabajar el plan” y consiste en los
siguientes pasos:

e Establecer los objetivos del proyecto en conjunto con el patrocinador y la empresa
a cargo de la ejecucion del proyecto.

e Definir el alcance que es un documento en el que se establecen los requerimientos
del cliente, las tareas a ejecutar, los entregables y los criterios de aceptacion para
verificar el cumplimiento de las especificaciones solicitadas.

e Crear una estructura de division de trabajo (EDT) con el desglose del alcance del
proyecto.

e Asignar responsabilidades en la estructura del EDT.

e Definir las actividades especificas a partir de los paquetes de trabajo definidos en
el EDT.

e Establecer la secuencia de actividades y las relaciones de dependencia entre ellas.

e Estimar los recursos de las actividades considerando los requisitos de habilidades
y experiencia. Estos recursos incluyen personas, materiales, equipos, entre otros.

e Estimar la duracion de las actividades segin la disponibilidad de los recursos

utilizada.
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e Desarrollar el programa del proyecto de acuerdo con el orden o secuencia logica de
las actividades, marcando el inicio y el fin del proyecto.

e Estimar los costos de cada actividad segln el tipo de recursos y sus cantidades.

e Determinar el presupuesto total del proyecto y su distribucion en las fases del
proyecto. Aqui se consideran los costos indirectos o administrativos del proyecto.

e Monitorear y controlar el avance de cada fase del proyecto.

A partir de las dos posturas anteriores, se puede definir que la gestion o direccion de
proyectos basicamente es el proceso de planeacion y ejecucion de actividades y recursos con el
objetivo de cumplir con ciertos objetivos previamente establecidos.

2.2.1 Grupos de Procesos

La direccion de proyectos promovida por el PMI se logra mediante la aplicacion e
integracion adecuadas de los 49 procesos de la direccion de proyectos, los cuales se agrupan de
una forma logica en cinco categorias que denomina Grupos de Procesos.

En la Figura 2.5 se describen los procesos que contiene cada uno de los cinco grupos, los
cuales producen una o mas salidas a partir de una o mas entradas mediante el uso de herramientas
y técnicas adecuadas para la direccion de proyectos. La salida puede ser un entregable o un

resultado. (PMI, 2017)
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Figura 2.5. Grupos de Procesos
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definir el curso de
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para alcanzar los
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Procesos de
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Procesos
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direccién del
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completar o cerrar
formalmente el
proyecto, fase o
contrato.

o fase. objetivos
propuestos del
proyecto.

proyecto.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

Nota: Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p. 23), Project

Management Institute Inc., 2017, 6" Edicion.

Los Grupos de Procesos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de manera que
el resultado de un proceso determinado se convierte en la entrada de otro proceso que no
necesariamente se encuentra en el mismo Grupo de Procesos. (PMI, 2017)

El Grupo de Procesos de Inicio conformado por dos procesos tiene entre sus salidas
principales el acta de constitucion del proyecto la cual se convierte en entrada para los procesos
del Grupo de Procesos de Planificacion. Este tltimo, es el grupo que posee la mayor cantidad de
procesos, un total de 24 procesos destinados a concretar el proyecto y al establecimiento de
objetivos y estrategias para su consecucion, entre sus salidas principales se encuentra el Plan para

la Direccion del Proyecto.
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El siguiente Grupo de Procesos es el de Ejecucion, que se compone de diez procesos para
conseguir el correcto desempefio acorde a la estrategia planeada y produce entre sus salidas
principales, por ejemplo: informes de desempefio del proyecto y registros de controles de cambios
realizados.

Por su parte, el Grupo de Procesos Monitoreo y Control, que contempla 12 procesos
relacionados con la supervision y la evaluacion del desempefio del proyecto, se mantiene en forma
transversal a lo largo de la vida del proyecto, generando entre sus salidas principales, por ejemplo:
informes de desempefio y lecciones aprendidas.

Finalmente, el Grupo de Procesos de Cierre, estd formado por un proceso que cierra el
proyecto en su totalidad y deja entre sus salidas, por ejemplo: el registro de la aceptacion y el

resultado obtenido en un informe de cierre del proyecto. (PMI, 2017)

2.2.2  Areas de conocimiento

De acuerdo con PMI (2017) un Area de Conocimiento es un area identificada de la
direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos
de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.

Existen diez Areas de Conocimiento identificadas en la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos, segun PMI (2017, p. 23):

e Gestion de la Integracion del Proyecto: incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccién de Proyectos.

e Gestion del Alcance del Proyecto: incluye los procesos requeridos para garantizar
que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y inicamente el trabajo requerido

para completarlo con éxito.
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Gestion del Cronograma del Proyecto: incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

Gestion de los Costos del Proyecto: incluye los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto: incluye los procesos para incorporar la
politica de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control
de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las
expectativas de los interesados.

Gestion de los Recursos del Proyecto: incluye los procesos para identificar,
adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: incluye los procesos requeridos
para garantizar que la planificacion, recopilacion, creacion y distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de
la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta,
implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: incluye los procesos necesarios para
la compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por
fuera del equipo del proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto: incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de
lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion

del proyecto.
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En la Figura 2.6. muestra la correlacion existente entre los cinco Grupos de Proceso y las
Areas de Conocimiento. En dicha correlacion destaca el Grupo de Procesos de Planificacion en
donde se ubica la mayor parte de los procesos de la gestion de proyectos, un total de 24 procesos

del total de 49 y tiene relacion directa con cada area de conocimiento.
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Figura 2.6. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento

de la Direccion de Proyectos
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Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de :‘wciesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion onitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracidn del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccitn del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiente del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestign del Alcance Alcance
5.2 Recopilar
Proyecto Reguisitos ilﬁ Controlar el
5.3 Definir el Alcance cance
5.4 Crear la EDT/WEBS
6. Gestion del gél IP'?nn‘i:Ilclar la 6.6 Controlar el
S
Cronograma del Cronograma Cronograma
Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duracidn de las
Actividades
6.5 Desarrollar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Gestionar la

8.3 Controlar la

Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9, Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestidgn de Recursos 9.4 Desarroliar el Recursos
9.2 Estimar los Equipo
Proyecto Recursos de las 9.5 Dirigir al Equipo
Actividades
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestién de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestién de los 11.1 Pianificar [a 11.6 Implementar | 11.7 Monitorear los
Riesgos del Gestion de_ los Riesgos | |5 Respuesta a Riesgos
11.2 Identificar los los Riesgos
Proyecto Riesgos
11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

12. Gestion de las

12.1 Planificar la

12.2 Efectuar las

12.3 Controlar las

Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones

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

J

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.25), Project

Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion.
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2.2.3 Tipos de estructuras organizacionales con respecto a gestion de proyectos

El PMI (2017, p. 42) sefiala que:

“Los proyectos operan dentro de las restricciones impuestas por la organizacion a través

de su estructura y marco de gobernanza. Para operar de manera eficaz y eficiente, el

director del proyecto necesita comprender donde residen la responsabilidad, la rendicion
de cuentas y la autoridad dentro de la organizacion.”

Por lo tanto, al conocer qué tipo de estructura organizacional, es posible aprovechar las
ventajas que ésta ofrece y buscar acciones para mitigar las desventajas que existan. No obstante,
también menciona PMI (2017, p. 45) que no existe una estructura unica aplicable a cualquier
organizacion dada, pues es Unica debido a las numerosas variables a ser consideradas.

La Figura 2.7. muestra los diferentes tipos de estructuras organizacionales y como influyen
ciertas caracteristicas del proyecto como lo son: la forma en que estan organizados los grupos de
trabajo del proyecto, el nivel de autoridad del director del proyecto y el rol que desempefia en él,
como es la disponibilidad de los recursos para el proyecto, quién gestiona el presupuesto del
proyecto y el apoyo que se tiene en la gestion del proyecto de parte del personal administrativo.
Cada una de las caracteristicas anteriores varia entre los diferentes tipos de organizacion, de esta
manera, en una organizacion de tipo funcional (centralizado) los grupos de trabajo mas bien
responden a los procesos de la empresa, no al proyecto; y el nivel de autoridad del director del
proyecto es bajo y su rol es desempenado de forma parcial quizas dentro de su mismo puesto de
coordinador de algtin area. Ademas, no gestiona el presupuesto del proyecto y tampoco cuenta con
la totalidad del apoyo con personal administrativo para una direccion de proyectos formal. Pero en
cambio, en una estructura organizacional orientada a proyectos, el rol del director de proyectos
cobra especial importancia pues su nivel de autoridad es elevado o casi total y ese rol se le asigna
a tiempo completo, hay disponibilidad de recursos, la gestion del presupuesto depende de éste y
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la direccion del proyecto.

Figura 2.7. Influencias de la estructura organizacional en los proyectos

s !
Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajo Autoridad Rol del Director Disponibilidad ¢Quién gestiona Personal
Estructura ordenados por: del Director del Proyecto de Recursos el presupuesto Administrativo
Organizacional del Proyecto del proyecto? de Direccién
de Proyectos

Orgdnico Flexible; personas | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefio u operador | Poca o ninguna

o Sencillo que trabajan puede ser o no un
hombro con hombro rol de trabajo

designado como
coordinador

Funcional Trabajo en proceso | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional | Tiempo parcial

(centralizado) (por ejemplo, puede ser o no un rol
ingenierfa, de trabajo designado
fabricacidn) como coordinador

Multi-divisional Uno de: producto; Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional Tiempo parcial

(puede duplicar | procesos de puede ser o no un

funciones para produccin; rol de trabajo

cada divisién portafolio; programa; designado como

con poca region geografica; coordinador

centralizacion) tipo de cliente

Matriz - fuerte Por funcidn de Moderada a alta Rol de trabajo Moderada a alta Director del Tiempo completo
trabajo, siendo designado a tiempo proyecto
director del proyecto completo
una funcién

Matriz - débil Funcién de trabajo | Baja Tiempo parcial; se | Baja Gerente funcional Tiempo parcial

realiza como parte
de otro trabajo y es
un rol de trabajo
designado como
coordinador

Matriz ~ Funcidn de trabajo | Baja a moderada Tiempo parcial; Baja a moderada Mezclado Tiempo parcial

balanceado incorporado en las

funciones como una
habilidad y no
puede ser un rol de
trabajo designado
como coordinador

Orientado al Proyecto Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

proyecto designado a tiempo proyecto

(compuesto, completo

hibrido)

Virtual Estructura de red Baja a moderada Tiempo completo o | Baja a moderada Mezclado Puede ser a tiempo
con nodos en los parcial completo o tiempo
puntos de contacto parcial
con otras personas

Hibrido Mezcla de otros tipos | Mezclada Mezclado Mezclada Mezclado Mezclado

PMO* Mezcla de otros tipos | Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

designado a tiempo proyecto
L completo )

cuenta con grupos de trabajos dedicados al proyecto y con personal administrativo para apoyar en

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.47), Project

Management Institute Inc., 2017, 6" Edicion.
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2.2.4 Habilidades y competencias

Mirabile (1997, p. 73) citado por Mazurkiewicz (2019, p. 7) resume el término competencia
como “Conocimiento, destreza, habilidad o caracteristica asociada con un alto desempefio en un
trabajo, como la resolucion de problemas, el pensamiento analitico o el liderazgo.”

Lo anterior coincide con el PMI (2017, p. 56) cuando explica el Triangulo de Talentos del

PMI, mostrado en la Figura 2.8. se centra en tres conjuntos de habilidades clave:

e Direccion técnica de proyectos: los conocimientos, habilidades vy
comportamientos relacionados con ambitos especificos de la direccion de
proyectos, programas y portafolios. Los aspectos técnicos de desempefar el rol
propio.

e Liderazgo: los conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para
guiar, motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una organizacion a alcanzar sus
metas de negocio.

e Gestion Estratégica y de Negocios: el conocimiento y la pericia en la industria y
la organizacion que mejora el desempeio y entrega de mejor manera los resultados

del negocio.

El PMI (2017) también sefala que los mejores directores de proyecto han demostrado de
manera consistente varias habilidades clave que incluyen, entre otras, la capacidad de:

e Centrarse en los elementos técnicos criticos de la direccion de proyectos para cada
proyecto que dirigen. Este foco es tan simple como tener los objetos correctos
facilmente disponibles. Encabezando la lista se encontraron:

o Factores criticos del éxito del proyecto.
o Cronograma
o Informes financieros seleccionados.
o Registro de incidentes.
e Adaptar las herramientas, técnicas y métodos tanto tradicionales como agiles a cada

proyecto.
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e Hacerse tiempo para planificar exhaustivamente y priorizar diligentemente.
Gestionar elementos del proyecto que incluyen, entre otros, cronograma, costo,

recursos y riesgos.

Figura 2.8. Triangulo de Talentos del PMI

Gestion Estratégica
y de Negocios

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.57), Project

Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion.

De forma similar, para Cerem (2019) las habilidades clave en la gestion de proyectos son
un conjunto de competencias necesarias para los encargados de llevar un equipo de trabajo a unos
objetivos especificos. Explica que hay dos aspectos genéricos que destacan entre las competencias
que estas personas deben poseer: la gestion emocional, la cual es clave para la comunicacion, la
cohesion y la motivacion del grupo; y el segundo aspecto es el dominio de las nuevas tecnologias,
lo cual es util tanto para el andlisis de los datos como para el desempefio de las diversas tareas.

Por lo tanto, aunque esas caracteristicas pueden variar, segiin Cerem (2019), destacan siete
caracteristicas que son las mas comunes:

e Liderazgo: tener cualidades para el liderazgo es un requisito casi obligado a la hora

de gestionar proyectos con solvencia y es una de las competencias mas importantes.
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Es necesario establecer canales de comunicacion fluidos, saber escuchar y generar
confianza en el equipo de trabajo.

e Capacidad de planificacién: un plan implica una serie de etapas que deben
cumplirse en un determinado orden y momento. Saber como ordenar estas fases es
una tarea que lleva tiempo y que solo puede abordar alguien que tenga una buena
habilidad de planificacion.

e Capacidad para identificar riesgos y problemas: tener la capacidad de identificar
los problemas que puedan surgir.

e Saber comunicar: esta buena comunicacion implica tener la habilidad suficiente
para hacerse entender y también para comprender lo que se dice.

e Gestionar bien el tiempo: saber administrar su dia para sacarle el maximo
rendimiento. Saber decir “no” y discriminar lo importante de lo superfluo, son dos
habilidades que se deben poner en practica.

e Tener dotes negociadores: saber encontrar los puntos clave de la negociacion y
ponerse en lugar del otro. Es importante saber ofrecer un objetivo comun que sirva
como lugar de partida para, desde alli, alcanzar acuerdos.

e Disponer de conocimientos técnicos: conocer el mercado en el que se
desenvuelve, la organizacion en la que trabaja y el proyecto que tiene que dirigir en
todas sus vertientes. Esto incluye su capacidad para intervenir directamente, si fuera

necesario, en la toma de decisiones sobre cualquiera de sus fases.

2.3 Marcos de referencia de buenas practicas

Existen en el mercado varios marcos de referencia que facilitan y regulan la gestion de los
proyectos de las organizaciones. Dichos marcos de referencia utilizan herramientas y técnicas que
facilitan la forma de dirigir y controlar las fases de un proyecto, con el fin de cumplir con los

objetivos basicos del proyecto: alcance, tiempo y costo.
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2.3.1 Generalidades de los marcos de referencia predictivos

Este marco tradicional, permite acordar un objetivo de proyecto inicial y planificarlo
completamente. Este enfoque divide el proyecto en diferentes etapas que son ejecutadas de forma
secuencial o en cascada hasta cumplir con los objetivos definidos. (Unir, 2020)

Por su parte el PMI (2021, p. 35) menciona que un enfoque predictivo es util cuando los
requisitos del proyecto y del producto pueden definirse, recopilarse y analizarse al comienzo del
proyecto. Y también lo define como un enfoque en cascada.

En la Figura 2.9. se muestra un ejemplo basico del enfoque predictivo en cascada, en el

que cada fase o etapa inicia cuando la anterior termina.

Figura 2.9. Ejemplo de enfoque predictivo en cascada

Viabilidad ’
i

—

Disefio
Construccic’)n
E—

J
Despliegue
J

Nota: Adaptado de El estandar para la direccion de proyectos y Guia de los fundamentos para la

direccion de proyectos (Guia del PMBOK) (p.43), Project Management Institute Inc., 2021, 7™ Edicion.
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Navarro et al. (2013) mencionan que las metodologias tradicionales se encuentran
orientadas a la planeacion. Inician el desarrollo de un proyecto con un proceso riguroso de toma
de requerimientos, etapas de analisis y disefio, para asegurar resultados con alta calidad.

El alcance, el tiempo, costo, necesidades de recursos y riesgos pueden quedar bien
definidos en las fases tempranas del ciclo de vida del proyecto, y son relativamente estables. Por
lo tanto, este enfoque de desarrollo permite al equipo del proyecto reducir el nivel de incertidumbre
en una etapa temprana en el proyecto y efectuar gran parte de la planificacién por adelantado.
(PMI, 2021, p. 35)

De acuerdo con Lopez (2021), algunas ventajas del enfoque predictivo son las siguientes:

e En vista de que se trabaja con un objetivo claro y planeacion meticulosa, se
consigue llegar al final de forma segura.

e Esposible calcular con mucha precision los presupuestos y las desviaciones pueden
ser bajas.

e Busca mantener documentacion completa y detallada, lo que minimiza el riesgo de
cambios de miembros de equipo.

Asimismo, entre las desventajas que presenta este enfoque se tienen:

e Tiene poca flexibilidad.
e La gestion de los cambios es mas compleja.

e El feedback de los clientes se consigue cuando el proyecto ya estd muy avanzado.

2.3.1.1 PMBoK

El Project Management Institute (PMI por sus siglas en inglés) es una organizacion
estadounidense, sin fines de lucro, que se fundé en 1969 con el objetivo de formular estdndares
profesionales en Gestion de Proyectos reconocidos como buenas practicas mediante la Guia del
PMBoK, acronimo de Project Management Body of Knowledge.

La Guia del PMBoK no es una metodologia sino una base sobre la que las organizaciones
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pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases

del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de proyectos. Incluye practicas

tradicionales y ampliamente utilizadas, que se encuentran en constante revision y reconoce los

siguientes fundamentos en la Direccion o Gestion de Proyectos PMI (2017, p. 2):

e (Generalmente reconocido significa que las practicas y los conocimientos descritos
son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe
consenso sobre su valor y utilidad.

e “Buenas practicas” significa que existe consenso general acerca de que la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de
direccion de proyectos puede aumentar la posibilidad de éxito de una amplia
variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio

esperados.

Segtn la Guia del PMBoK, los proyectos comprenden varios componentes clave que,

cuando se gestionan de forma eficaz, conducen a su conclusion exitosa. Los componentes

mostrados en la Figura 2.10. se interrelacionan unos con otros durante la direccion de un proyecto.

Figura 2.10. Descripcion de los componentes clave de la Guia del PMBoK

Componentes Clave B d incié
de la Guia del PMBOK' réeve aescripcion

Ciclo de vida del proyecto (Seccidn 1.2.4.1)| Serie de fases gue atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusidn.

Fase del proyecto (Seccion 1.2.4.2) Conjunto de actividades del proyecto relacionadas logicamente que culmina con la
finalizacion de uno o més entregables.

Punto de revision de fase (Seccion 1.2.4.3) | Revision al final de una fase en la que se toma una decision de continuar a la siguiente
fase, continuar con modificaciones o dar por concluido un programa o proyecto.

Procesos de la direccion de proyectos Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
(Seccion 1.2.4.4) que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.

Grupo de procesos de la direccidn de Agrupamiento Iégico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas
proyectos (Seccion 1.2.4.5) con la direccidn de proyectos. Los grupos de procesos de la direccién de proyectos

incluyen procesos de inicio, planificacidn, ejecucion, monitoreo y control, y cierre,
Los grupos de procesos de la direccion de proyectos no son fases del proyecto.

e

Area de conocimiento de la direccién de Area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de
proyectos (Seccidon 1.2.4.6) conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que l0s componen,

J

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.18, Project

Management Institute Inc., 2017, 6" Edicion.
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En la Figura 2.11. se muestra el modelo genérico en el que pueden configurarse todos los
proyectos a partir de las cuatro fases: inicio, planificacion, ejecucion y cierre. Dichas fases se

relacionan a su vez con los grupos de procesos y areas de conocimiento.

Figura 2.11. Interrelacion entre los componentes clave de los proyectos de la Guia del PMBOK

Ciclo de Vida del Proyecto
|

Inilo !  Organizacién | Ejecucién Finalizar
del Proyecto | yPreparacion | del Trabajo i el Proyecto
A A A
O E—) <
i x| 4 -

Grupos de Procesos

ces0s de
Procesos de Procesos de Procesos de M'Dl'ﬂlllm Procesos de

Inicio Planificacidn Ejecucién Cleme

10 Areas de Conocimiento

Punto de
CLAVE: Revlslnn Fase del T Utilizacién | ] Linea
de Fase P“"'m“ Po de tiempo

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.18), Project

Management Institute Inc., 2017, 6" Edicion.

En resumen, la Guia del PMBoK facilita a las organizaciones el proceso de desarrollo e
implementacion de metodologias, procesos, herramientas en las fases del ciclo de vida de los

proyectos para mejorar su gestion.
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2.3.1.2 PRINCE2
PRINCE2 es la abreviatura de “PRojects IN Controlled Environment”, traducido al espaiol

hace referencia a proyectos en entornos controlados y el nimero dos es la version dos del método.
Esta metodologia tiene sus origenes en los afios 70 y pasé a llamarse PRINCE2 en 1996 cuando
se publico la nueva version. (Gonzalez, 2021)

Gonzélez (2021) también sefiala que es un método estructurado que se centra en la
organizacion y el control de todo el proyecto, desde su inicio hasta su fin, siguiendo un plan
detallado en el que cada etapa estd bien definida en términos de tiempo y tareas. Se basa en la
organizacion, gestion y control.

Lo anterior coincide con la publicacion de Marble Station (2008) que explica que
PRINCE2 se basa en los mismos principios que PMBoK y amplia los conceptos que éste presenta,
proporcionando técnicas complementarias para reducir el riesgo e incrementar la calidad en los
proyectos de la forma maés efectiva.

Como se ilustra en la Figura 2.12., PRINCE2 es una metodologia de gestion de proyectos
basada en siete principios, que a su vez se centra en siete tematicas aplicadas a través de siete

procesos. (Parraga, 2021)
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Figura 2.12. Principios, tematicas y procesos de la Metodologia PRINCE2

7 Principios

eJustificacion continua

eAprender de la
experiencia

*Roles y responsabilidades
definidos

*Gestion por fases
*Gestion por excepcion
eEnfoque en los productos
eAdaptacion

7 Tematicas

eCaso de Negocio
*Organizacion
*Gestion de la calidad
ePlanificaciéon
*Gestion de Riesgos
*Gestion del Cambio
*Gestion del Progreso

7 Procesos

ePuesta en marcha
eDireccién de proyecto
eInicio de proyecto
¢Control de una fase

*Gestion de la entrega de
productos

eGestion de los limites de
la fase

eCierre del proyecto

Nota: Adaptado a partir de iTSM4U, por Equipo iTSMF Espafia, L. Parraga, 2021,

https://news.itsmf.es/buenas-practicas-en-la-gestion-de-proyectos-con-prince2/ y de Appvizer, por O.

Gonzalez 2021, https://www.appvizer.es/revista/organizacion-planificacion/gestion-proyectos/prince2

Parraga (2021), define dichos principios como las normas que se aplican para calificar un
proyecto como PRINCE?2 y los describe como sigue:

1. Justificacion continta: el proyecto debe mantener la justificacion de forma
continua. Tiene un motivo justificable para iniciarlo y se debe mantener durante la
vida del proyecto.

2. Aprender de la experiencia: los equipos aprenden de experiencias previas, lo que
permite tener en cuenta errores de proyectos previos similares.

3. Roles y responsabilidades definidos: involucra desde el inicio a todas las partes
interesadas, usuarios, proveedores y patrocinadores, disponiendo de una jerarquia
organizativa clara.

4. Gestion por fases: el proyecto se planifica, supervisa y se controla fase a fase. Se
realiza una planificacion exhaustiva a corto plazo y una planificacion general a

largo plazo (que se ajustara en detalle seglin se acerque el inicio de la fase).
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5. Gestion por excepcion: establece limites o tolerancias para cada objetivo del

proyecto, estableciendo limites de autoridad delegada. Cuando se superan estos

limites, se escala al nivel superior para que se tome una decision. Se establecen

limites para coste, tiempo, calidad, alcance y beneficios de un proyecto.

6. Enfoque en los productos: se centra en la definicion y entrega de productos. Todos

los implicados definen el producto y lo aceptan segun los criterios establecidos.

7. Adaptacion: para el éxito del proyecto, es fundamental que la metodologia se

adapte al entorno, tamano, complejidad, importancia, capacidad y nivel de riesgo

del proyecto.

En cuanto a las tematicas que PRINCE2 maneja, Gonzélez (2021) sefiala que son los

aspectos esenciales de la gestion de proyectos que forman parte de cualquier organizacion y que

con una buena aplicacion del método, estos siete aspectos deben estar bajo control continuo

durante la duracion del proyecto, son:

1.
2.

Caso de negocio: justifica la razon de ser del proyecto.

La organizacién: consiste en definir las funciones y responsabilidades de los
miembros del equipo del proyecto.

La gestion de la calidad: consiste en verificar en todo momento los requisitos
del cliente en términos de calidad, formato de entrega y plazos.

La planificacién: es identificar cada uno de los pasos necesarios para
completar el proyecto.

La gestion de riesgos: consiste en disefiar como protegerse de los riesgos en el
transcurso del proyecto, identificindolos y evaluando su impacto.

La gestion del cambio: se trata de proyectar o anticipar la apariciéon de
imprevistos en el transcurso del proyecto para responder mejor a ellos si se
producen.

Control del progreso: consiste en supervisar el progreso del proyecto en
relacion con su planificacion inicial y garantizar que sigue siendo conforme a

su proposito.
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La metodologia PRINCE2 también define siete procesos que son actividades claramente

definidas, también esenciales para el éxito del proyecto. Gonzalez (2021) explica que cada proceso

va acompafiado de una lista de comprobacion para realizar el seguimiento adecuado y garantizar

que se consigue el resultado esperado. Dichos procesos son los siguientes:

1.

Puesta en marcha del proyecto: se formula una solicitud de nuevo proyecto (o
mandato). Esta solicitud es evaluada por el comité directivo, que verifica que el
proyecto sea valido. Luego de un exhaustivo andlisis, si se aprueba, se puede poner
en marcha y se redacta un informe mas detallado.

Direccion del proyecto: el comité directivo revisa el briefing (instrucciones) y, una
vez aprobado, indica los pasos para ejecutar el proyecto. Se nombra a un director
de proyecto y se le asigna la gestion diaria del proyecto.

Inicio del proyecto: hay que elaborar la documentacion de inicio del proyecto y el
plan detallado del mismo. Esta informacioén se puede consultar durante todo el
proyecto. Una vez que esta documentacion ha sido validada por el comité, se puede
comenzar a trabajar.

Control de una fase: el director del proyecto tiene la funciéon de preparar,
supervisar y evaluar el progreso del proyecto. Informa regularmente a la comision
del avance de este, sobre todo si la fase o el ciclo de vida estan en peligro. El comité
decide si se continlla con el proyecto mediante un plan de excepcion para el
siguiente proceso.

Gestion de la entrega de productos: ¢l jefe de proyecto garantiza el progreso del
proyecto y la calidad de los entregables. Pueden realizarse controles de calidad. La
entrega pasa por el comité de direccion el cual valida o decide si deben modificarse.
Gestion de los limites de la fase: el comité de direccion comprueba que cada
secuencia o proceso se ha llevado a cabo segun lo previsto, de acuerdo con los
requisitos establecidos inicialmente. En este punto se planifica la siguiente
secuencia o, si la justificacion comercial del proyecto ya no es valida, se abandona
el proyecto.

Cierre del proyecto: este proceso final tiene lugar cuando se completa el ultimo

paso del plan del proyecto. Es la comprobacion de que se han cumplido los
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objetivos y de que el cliente esta satisfecho. Se realiza una evaluacion y se extraen

lecciones para aplicar las buenas practicas a futuros proyectos.

No obstante, a pesar que PRINCE2 tiene una base similar a PMBoK, deja fuera de su
alcance aspectos que si cubre PMBoK, tales como los que menciona la publicacion de Marble

Station (2008):

e Gestion de personas: motivacion, liderazgo y delegacion.
e Técnicas de planificacion genéricas como Ruta Critica y Diagramas de Gantt.
e Técnicas de gestion del riesgo.

e Técnicas de analisis financiero o presupuestario.

2.3.2 Generalidades de los marcos de referencia dgiles

Segiin Vila & Capuz (2020), en el ano 2001 cuando tuvo lugar la publicacion del
Manifiesto Agil de Software, la Agilidad se ha extendido mucho mas alla del 4mbito del desarrollo
de software, contexto en el cual fue inicialmente pensado y disefiado.

El Manifiesto Agil de Software es un documento en el que se acuerdan cuatro principios
basicos para el desarrollo de software, que establece prioridades y marca diferencias de fondo
frente a los sistemas tradicionales: individuos e interacciones, por encima de procesos y
herramientas; software funcionando, por encima de documentacién extensiva; colaboracion con el
cliente, por encima de negociacion contractual; y respuesta ante el cambio, por encima de seguir
un plan. (Navarro et al., 2013)

La Agilidad entonces, es un fenémeno que ha influido notablemente la disciplina de la
direccion y gestion de proyectos tradicional.

Navarro et al. (2013) sehalan que las metodologias agiles son flexibles y se pueden
modificar para que se ajusten a la realidad de cada equipo y proyecto. Los proyectos agiles se

subdividen en proyectos mas pequefios segun sus caracteristicas, y de esta manera cada proyecto
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es tratado de manera independiente desarrollando un subconjunto de caracteristicas durante un
periodo de tiempo corto, entre dos y seis semanas.

Ademas, sefialan que los proyectos que se manejan con este tipo de metodologias son
altamente colaborativos y que se adaptan mejor a los cambios que son una caracteristica esperable.

Cruz & Gonzalez (2020) explican que estas metodologias estdn basadas en procesos
iterativos de corta duracion, mediante las cuales presentan respuestas rapidas y efectivas al cambio.
El plan de proyecto, por tanto, debe ser flexible, tratando de buscar y aportar valor desde el inicio
del proyecto, llevando a cabo una evolucion continua del producto con entregas frecuentes e
incrementales y centrandose en la satisfaccion del cliente. Sefalan que, en ocasiones la
documentacion que se genera a lo largo del proyecto no tiene el detalle necesario, haciendo uso de
métodos menos formales que en las metodologias tradicionales.

Las entregas incrementales frecuentes permiten descubrir inconsistencias o problemas de
calidad y accionar cuando los costos por los cambios todavia son bajos que si se dieran al final del
proyecto.

ANDEN (2021) resume las ventajas de las metodologias agiles de la siguiente manera:

e Entregas rapidas y continuas.

e Concibe al proyecto en partes homogéneas.
e Promueven el trabajo colaborativo.

e Predice resultados y minimiza riesgos.

e FEl cliente es un miembro mas del equipo.

Por otra parte, entre las desventajas identifica las siguientes:

e Tiene poca exactitud en la planeacion.
e Existe el riesgo de que la falta de limites del proyecto, termine en un crecimiento
descontrolado del proyecto.

e Poca documentacion.
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Se requiere necesariamente contar con buena disposicion y colaboracion del
personal.

La necesidad de la comunicacion estrecha y constante puede consumir mucho
tiempo.

Es mucho mas dependiente de que las mismas personas se mantengan trabajando

durante la vida del proyecto.

2.3.2.1 Scrum

Scrum es un marco de trabajo de procesos que ha sido usado para gestionar el trabajo en

productos complejos desde principios de los afios 90. Es un marco de trabajo para desarrollar,

entregar y mantener productos complejos. (Schwaber & Sutherland, 2017, p. 3)

Este marco de trabajo o metodologia se basa en la teoria de control de procesos empirica o

empirismo. El empirismo asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de tomar

decisiones basandose en lo que se conoce. Scrum emplea un enfoque iterativo e incremental para

optimizar la predictibilidad y el control del riesgo. (Schwaber & Sutherland, 2017, p. 4)

También mencionan que Scrum fue desarrollado inicialmente para gestionar y desarrollar

productos y que, desde principios de los afios 90, se ha usado ampliamente en todo el mundo para:

v

v
v
v

Investigar e identificar mercados viables, tecnologias y capacidades de productos.
Desarrollar productos y mejoras.

Liberar productos y mejoras tantas veces como sea posible durante el dia.
Desarrollar y mantener ambientes en la Nube (en linea, seguros, bajo demanda) y
otros entornos operacionales para el uso de productos.

Mantener y renovar productos.

Segiin ANDEN (2021), una revista de negocios, la gran caracteristica es que esta

metodologia se lleva adelante en sprints, es decir, procesos de trabajo que deben ser lo mas cortos

posibles. Al finalizar cada sprint, el equipo debe entregar una version mejorada del proyecto para
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que sea analizada por el duefio del producto y los demas interesados, los cuales daran un feedback
o retroalimentacion, para luego iniciar con el proceso de mejora.

Un sprint, de acuerdo a Schwaber & Sutherland (2017, p. 9), es un bloque de tiempo (time-
box) de un mes o menos durante el cual se crea un incremento de producto “Terminado” utilizable
y potencialmente desplegable. Los sprints contienen y consisten en la Planificacion del Sprint
(Sprint Planning), los Scrums Diarios (Daily Scrums), el trabajo de desarrollo, la Revision del
Sprint (Sprint Review), y la Retrospectiva del Sprint (Sprint Retrospective).

Para ejecutar dicho proceso, segun Schwaber & Sutherland (2017) se establecen diferentes
roles en los equipos Scrum que suelen ser muy organizados y no son dirigidos por personas
externas al equipo. Estos roles se describen a continuacion y se ilustran en la Figura 2.13.:

e Dueiio de Producto (Product Owner): es el responsable de maximizar el valor del
producto resultante del trabajo del Equipo de Desarrollo.

e Equipo de Desarrollo (Development Team): 1o conforman los profesionales que
realizan el trabajo de entregar un Incremento de producto “Terminado” que
potencialmente se pueda poner en produccion al final de cada Sprint.

e Scrum Master: es el responsable de promover y apoyar Scrum como se define en
la Guia de Scrum. Los Scrum Masters hacen esto ayudando a todos a entender la

teoria, practicas, reglas y valores de Scrum.

60



Figura 2.13. Metodologia Scrum

SCRUM

Nota: Tomado de Conectart.com, https://blog.conectart.com/la-metodologia-scrum-scrum-

methodology/

2.3.2.2 Guia Agil PMI
El PMI (2017) declara que “el ciclo de vida del proyecto debe ser lo suficientemente

flexible para enfrentar la diversidad de factores incluidos en el proyecto”. Sefala que esta
capacidad para evolucionar y adaptarse es mas relevante para entornos con un alto grado de
cambios e incertidumbre o con una amplia variacioén de interpretacion y expectativas por parte de
los interesados.

En dichos entornos el PMI (2017) caracteriza los ciclos de vida altamente adaptativos o
agiles para los proyectos como sigue:

e Laelaboracion progresiva de los requisitos basados en ciclos breves e iterativos de

planificacion y de ejecucion.

61



e Los riesgos y los costos son reducidos mediante la evolucion progresiva de los
planes iniciales.

e Los interesados estan continuamente involucrados, y proporcionan
retroalimentacion frecuente que permite responder a los cambios con mayor

rapidez y conduce también a una mejor calidad.

En esta metodologia, las fases del proyecto definidas como “un conjunto de actividades del
proyecto, relacionadas légicamente que culmina con la finalizacion de uno o mas entregables”, se
repiten seglin sea necesario los procesos en cada uno de los Grupos de Procesos, hasta que se hayan
satisfecho los criterios de finalizacion para esa fase.

Los proyectos adaptativos o dgiles hacen uso de dos patrones recurrentes de relaciones de
sus fases: fases secuenciales basadas en iteracion y fases que se superponen continuamente.

De esta forma, los proyectos se descomponen en una secuencia de fases denominadas
iteraciones. Cada iteracion utiliza los procesos de direccion de proyectos pertinentes. Estas
iteraciones crean una cadencia de duracion previsible, delimitada en el tiempo, acordada
previamente y coherente, que ayuda con la programacion. (PMI, 2017)

En la Figura 2.14. se muestra el nivel de esfuerzo para fases a base de iteracion y en ella
se pueden observar como en cada iteracion estan presentes los cinco Grupos de Procesos.

En el segundo patron mencionado sobre fases que se superponen continuamente, se
realizan todos los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos de forma continua durante todo
el ciclo de vida del proyecto. Inspirado en las técnicas de pensamiento Lean, el enfoque es
referenciado a menudo como “planificacion continua y adaptativa”, que reconoce que una vez que
se inicie el trabajo el plan va a cambiar, y el plan debe reflejar este nuevo conocimiento. La
intencion es la de perfeccionar y mejorar de manera agresiva todos los elementos del plan para la

direccion del proyecto, mas alla de los puntos de control previamente programados y asociados

62



con las iteraciones. En la Figura 2.15. se muestra la interrelacion de los Grupos de Proceso bajo

este enfoque.

Figura 2.14. Nivel de esfuerzo para los Grupos de Procesos a través de los ciclos de iteracion

-~

A

Esfuerzo
por Iteracion

Esfuerzo

Ciclos de Iteracion Secuenciales Tiempo

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p. 667), Project Management

Institute Inc., 2017, 6 Edicion.

Figura 2.15. Relacion en Grupos de Procesos en fases continuas

Procesos de Inicio

Procesos de Planificacion

Procesos de Ejecucion

Procesos de Monitoreo y Control

Nota: Tomado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p. 668), Project

Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion.

63



2.3.2.3 Kanban

Kanban se define como un sistema de produccion altamente efectivo y eficiente, que ha
contribuido a generar un panorama manufacturero éptimo y competitivo. Su origen se debe buscar
en los procesos de produccion “just-in-time” (JIT) ideados por Toyota, en los que se utilizaban

tarjetas para identificar necesidades de material en la cadena de produccion. (Gilibets, 2020)

Kanban fue desarrollado por Taiichi Ohno, ingeniero japonés de Toyota, a fines de la
década de 1940 y consistia en que, en lugar de fabricar productos nuevos en funcion de la demanda
anticipada, se produce y reaprovisionan productos como resultado de la demanda del consumidor.
Este marco construido por Ohno se basd en tarjetas Kanban. De hecho, “Kanban™ es una

combinacion de dos palabras japonesas: & (Kan), que significa “signo” o “sefial visual”, y &

(Ban), que significa “tablero”. (Martins, 2020)

Se implementa por medio de tableros como método visual que permite a los equipos
visualizar sus flujos de trabajo y la carga de trabajo. En un tablero Kanban, el trabajo se muestra
en un proyecto en forma de tablero organizado por columnas. Tradicionalmente, cada columna
representa una etapa del trabajo. El tablero Kanban mas basico puede definir columnas como

Trabajo pendiente, En progreso y Terminado.

En la Figura 2.17. se muestra un ejemplo de tablero Kanban implementado mediante una
herramienta digital, no obstante, un tablero Kanban, también puede elaborarse con tarjetas fisicas

como se muestra en la jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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Figura 2.17. Ejemplo de Tablero Kanban en herramienta digital
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Nota: Tomado de Asana.com, https.://asana.com/es/resources/what-is-

kanban?gclid=CiwKCAjw2rm WBhB4EiwAiJOmtfDvzkk _4kmIY2KvUelzy2f1InMu39G2cBfkRz8H6sDh-

zSB_ u3NtRoCbt0QAvD BwE&gclsrc=aw.ds

Figura 2.16. Ejemplo de Tablero Kanban fisico

Nota: Tomado de SandraNavarro.com, https://sandranavarro.com/es/gestion-de-proyectos/5-claves-gestion-

proyectos-metodologia-kanban/
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Segun Gilibets (2020), la metodologia Kanban se basa en una serie de principios que la

diferencian del resto de metodologias conocidas como agiles y los describe como sigue:

1.

Calidad garantizada: todo lo que se hace debe salir bien a la primera, no hay
margen de error. De aqui a que en Kanban no se premie la rapidez, sino la calidad
final de las tareas realizadas. Esto se basa en el hecho que muchas veces cuesta mas
arreglarlo después, que hacerlo bien a la primera.

Reduccion del desperdicio: Kanban se basa en hacer solamente lo justo y
necesario, pero hacerlo bien. Esto supone la reduccion de todo aquello que es
superficial o secundario.

Mejora continua: Kanban no es simplemente un método de gestion, sino también
un sistema de mejora en el desarrollo de proyectos, seglin los objetivos a alcanzar.
Flexibilidad: lo siguiente a realizar se decide del backlog (o tareas pendientes
acumuladas), pudiéndose priorizar aquellas tareas entrantes seglin las necesidades

del momento (capacidad de dar respuesta a tareas imprevistas).

Asimismo, se habla de practicas que utilizan las grandes empresas que aplican Kanban,

entre las cuales Martins (2020) destaca las siguientes:

Visualizar el trabajo: una de las principales ventajas de Kanban es que es posible
visualizar como el trabajo “avanza” a través de las etapas. Una tarjeta Kanban de
tarea comenzara su viaje en el lado izquierdo del tablero y, a medida que el equipo
trabaja en ella, recorrera lentamente las siguientes etapas hasta que aterrice en la
columna Finalizadas. Esta practica no solo brinda una idea general de como el
trabajo avanza a través de las etapas, sino que también permite obtener informacion
en tiempo real y apreciar de un vistazo el estado de los proyectos.

Limitar el trabajo en curso: como metodologia 4gil, Kanban se centra en un
principio de entrega temprana, lo que implica que las tareas deben moverse
répidamente de una columna a otra en lugar de estancarse en un estado ambiguo de
“trabajo en progreso” (wip). Aunque no existe un requisito establecido sobre

cuantas tareas deben estar “en progreso” en un momento dado, es importante
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establecer los limites del trabajo; por lo que debe animarse al equipo a centrarse en
finalizar tareas individuales y a evitar realizar varias tareas a la vez.

Gestionar el flujo de trabajo: la practica nimero dos recomienda limitar la
cantidad de trabajo en curso, y la mejor manera de hacerlo es con la optimizacion
del flujo de tareas dentro del tablero Kanban. Gestionar y mejorar el flujo de trabajo
permitira controlar el tiempo predestinado para el trabajo y asi poder reducir el
tiempo de entrega (el tiempo que pasa entre el inicio de una tarea hasta que llega a
la columna Finalizadas del tablero Kanban) y garantizar que se estan entregando
tareas o enviando nuevos productos mientras siguen siendo relevantes.
Implementar politicas de procesos explicitas: debido a la rapidez con la que se
mueven las tareas en Kanban, es necesario asegurar que el equipo haya establecido
y comunicado claramente las politicas.

Implementar ciclos de comentarios: se necesita recopilar comentarios de dos
grupos distintos como lo son los clientes y el equipo de trabajo. Por ejemplo,
comentarios de clientes sobre la calidad y eficacia de la soluciéon que produjo el
equipo y consultas frecuentes con el equipo sobre el proceso de ejecucion.
Mejorar colaborando y evolucionar experimentando: en esencia, Kanban se
trata de una mejora continua. Sin embargo, también significa que otros sistemas

podrian funcionar bien junto con Kanban.
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Capitulo 3 Marco metodologico
En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos esperados como cumplimiento de los objetivos especificos y la solucion a la
problematica planteada.
El enfoque de esta investigacion es de tipo cualitativo, partiendo de temas o categorias de
estudio y preguntas generadoras para la recopilacion de datos no estandarizados.

3.1 Categorias de la investigacion

Dentro del enfoque metodologico elegido, se establecen dos categorias a estudiar: la
gestion de proyectos actual de la empresa y los marcos de referencia.

En la primera categoria sobre la gestion de proyectos actual de la empresa, se desarrollan
tres subcategorias que buscan principalmente estudiar como son los proyectos que gestiona en la
actualidad la empresa, examinar las practicas que hoy dia la empresa utiliza en su gestion de
proyectos y, por ultimo, conocer los recursos humanos en los roles principales de su gestion de
proyectos.

En la segunda categoria acerca de los marcos de referencia, se desarrollan dos
subcategorias mediante las cuales se busca recopilar elementos catalogados en la industria como
buenas practicas tanto en el enfoque predictivo como en el enfoque agil, para una adecuada gestion
de proyectos.

Como se muestra en el Cuadro 3.1., para cada subcategoria, se definen las técnicas e
instrumentos a aplicar, mismos que buscan que la recoleccion de los datos se convierta en
informacion vital para el analisis de este estudio. Finalmente, se identifican los sujetos y fuentes

de informacion a partir de los cuales se realizara la recopilacion de los datos.
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Categoria

Definicion
conceptual de la

categoria

Subcategoria

Definicion

Conceptual

Pregunta Generadora

Técnicas

Instrumentos

A. Gestion de

Proyectos

Conjunto de
acciones y practicas
de gestion que
permiten planificar y
dirigir los procesos
de un proyecto,
desde su inicio hasta
su fin para lograr
con éxito los
objetivos del

proyecto.

A.1.Proyectos

Tipos o clases de
proyectos que se

desarrollan en la

A.l. 1. ;Coémo se
clasifican los proyectos
que se desarrollan en la

empresa?

A.1. 2. ;Cuales son las

e Entrevistas

e Encuesta

e Revision

documental

e Guia de entrevista

e Formulario de
encuesta

e Formulario para

recoleccion de datos

A.2.Practicas

empresa. caracteristicas de los e Observacion e Guia de observacion
proyectos que realiza la directa
organizacion?
A.2.1. ;Cuales practicas | e Observacion ¢ Guia de observacion
Actividades, aplica la empresa directa
mecanismos o actualmente en la gestion | e Encuesta e Formulario de
acciones que la de sus proyectos? encuesta

empresa utiliza
actualmente en la

gestion de proyectos.

A.2.2 {Cémo integrar
mecanismos formales de
gestion de proyectos en

la empresa?

e Entrevistas

e Guia de entrevista

A.3.Recursos
dela

organizacion

Personal a cargo del
desarrollo y ejecucion

de los proyectos.

A.3. 1. {Qué experiencia
han adquirido los
recursos de la empresa
gestionando proyectos de

esta?

e Entrevistas

e Guia de entrevista

69



Definicion

Definiciéon
Categoria conceptual de la Subcategoria Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
Conceptual
categoria
A.3.2. ;Cuales son las
competencias que tiene
el personal relacionadas
con gestion de
proyectos?
A.3.3 ;Como
sensibilizar y capacitar al
personal de la empresa
para una correcta
aplicacion de los
fundamentos de la
gestion de proyectos?
Recopilacion de B.1.1. ;Cuales practicas
Conjunto de B.1.Marcos de elementos con enfoque predictivo o
. . e Revision ] o
elementos referencia catalogados como se pueden aplicar a la o ¢ Ficha bibliografica
) o . . bibliografica
recopilados como predictivos buenas practicas en el | gestion de proyectos de
B. Marcos de base comun de enfoque predictivo. la empresa?
Referencia buenas practicas en Recopilacion de B.2.1. ;Cuales practicas
la industria para una | B.2.Marcos de elementos con enfoque 4gil se .
y . . e Revision ) o
adecuada gestion de | referencia catalogados como pueden aplicar a la o ¢ Ficha bibliografica
. o . bibliografica
proyectos. agiles buenas practicas en el | gestion de proyectos de

enfoque adaptativo.

la empresa?
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3.2 Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los cuales se obtendran los datos e
informacion requerida, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaran a los
sujetos y fuentes.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

Debido a que la empresa cuenta con una cantidad de tres personas contratadas de forma
permanente involucradas con la gestion de proyectos, el estudio se aplicard al 100% de esa
poblacion. No obstante, como se detalla en el Cuadro 3.2. se consideran también otros sujetos que
intervienen en la gestion de proyectos de la empresa, como lo son: tres personas que
ocasionalmente son contratadas de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, al menos tres
de los proveedores mas importantes con los cuales se ha mantenido una buena relacion en el
tiempo, al menos tres clientes de los proyectos mas importantes realizados en la empresa en el
ultimo afo.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Rol del sujeto

Descripcion

Informacion por obtener

Encargado de la
Direccién de
Operaciones

De formacion administrador de
empresas con mas de 13 afios de
experiencia en el area de ventas y
ejecucion de proyectos publicitarios.

Encargada de la
Direccion de Arte y

De formacion publicista con mas de
13 afios de experiencia en el area de
publicidad, comunicacion, mercadeo

Establecimiento de requisitos con el
cliente.
Planeacion de proyectos.
Presupuesto.
Compras de materiales.
Contratacion de personal ocasional.

Creatividad C e, Tiempos de entrega.
y disefio grafico.
Control de cotizaciones.
Encargada de De formacion administradora de Pago de proveedores.
Soporte empresas con mas de cinco afios de Registro de informacion.
Administrativo experiencia en el area administrativa. Cumplimiento tiempos de entrega.

Manejo de quejas.

Personal ocasional
(tres personas)

Soldador
Electricista
Carpintero y pintor

Definicion de actividades.
Comunicacion del tiempo de entrega.
Disponibilidad de materiales y

herramientas.
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Rol del sujeto Descripcion Informacion por obtener
Solicitudes de cambio.

Impresiones Graficas Liberia,
Panaplast y Gorras y Viseras Trova
son pequeias empresas locales
dedicadas mayormente a los servicios

de impresion y rotulacion. Son Cumplimiento de pagos

Proveedores . . .. . ..
considerados por Cautiva Publicidad Pedidos con requisitos claros.

t . .
(tres) como proveedores locales de Cambios en pedidos

servicios de impresion de gran
formato preferidas por la cercania y
las negociaciones en precio que se
han mantenido en el tiempo.
Entre los posibles clientes a
entrevistar estan:
VEINSA Motors Cumplimiento de requisitos de calidad,
Guanacaste Airport alcance, tiempo y costo.
Hotel Four Seasons Quejas
Hotel Andaz Papagayo
Hotel Planet Hollywood

Clientes
(de tres a cuatro)

En el Cuadro 3.3. se describen las fuentes de informacion que se utilizan en este TFG
siendo en su mayoria fuentes primarias, es decir, fuentes de informacion de primera mano. De esta
forma, en la tematica de Gestion de Proyectos, se busca informacion que describa la gestion de
proyectos actual de la empresa, la tipificacion o caracterizacion de los proyectos y el valor que le
aportan las practicas aplicadas en la gestion actual, considerando el grado de uso y variabilidad.
Para este fin, se tomaran fuentes de informacién primaria como:

e Documentos (digitales o fisicos) relacionados con los formatos utilizados durante
el desarrollo y la ejecucion de los proyectos.

e Documentacion sobre facturacion de la empresa que permita identificar los
proyectos realizados.

e Anotaciones obtenidas en las entrevistas y encuestas realizadas.
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Por otra parte, en la tematica sobre Marcos de Referencia se busca informacion, mediante

fuentes primarias y secundarias, sobre buenas practicas en gestion de proyectos con enfoques

predictivos y agiles aplicados, herramientas y procesos que puedan adaptarse a las microempresas

y, ademas, aquella informacion relacionada con las mejores formas de implementarlas en las

microempresas. Algunos ejemplos de fuentes que se consideran son las siguientes:

Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBoK, 6% Edicion de
PMI)

Libros y guias sobre enfoques agiles y predictivos.

Articulos sobre aplicacion de enfoques agiles y/o predictivos en pequeiias
empresas.

Trabajos de graduacion sobre aplicacion de enfoques agiles y/o predictivos en

cempresas.

Cuadro 3.3. Fuentes de Informacion

Tematica Fuentes Descripcion de las fuentes Informacion por obtener
Documentacion de facturacion
Primaria sobre proyectos realizados en la - . -
Informacioén que describa la gestion
empresa. d
e proyectos actual de la empresa,
., . tipificacion o caracterizacion de los
Gestion de Documentos relacionados con P
- proyectos y el valor que le aportan
proyectos L formatos utilizados en el A . .
Primaria . sy las practicas aplicadas en la gestion
desarrollo y ejecucion de .
actual, considerando el grado de
proyectos de la empresa. .
uso y variabilidad.
L Anotaciones obtenidas mediante
Primaria .
entrevistas y encuestas
Informacion sobre buenas practicas
. . en gestion de proyectos
L Enfoques predictivo y agil g proy ’
Primaria . herramientas y procesos que
aplicados. uedan adaptarse a las
Marcos de pueda P
. microempresas.
referencia — .
. Informacién relacionada con la
Libros de texto estion de proyectos y la mejor
Secundaria Articulos & proy y .
. . forma de implementarla en
Trabajos de graduacion .
microempresas.
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3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

El proceso de recopilacion de datos se realizara mediante las técnicas de: entrevista,
encuesta, revision documental y bibliografica, asi como observacion directa, a los diferentes

sujetos y fuentes de informacidn descritos en la seccion anterior.

3.2.2.1 Técnica de entrevista

Las entrevistas seran presenciales, previamente programadas, tendrdn una duracion
maxima de 45 minutos y serdn aplicadas por separado al Encargado de la Direccion de
Operaciones, Encargada de la Direccion de Arte y Creatividad y Encargada de Soporte
Administrativo en Proyectos. No obstante, si fuera necesario se solicitard una sesion grupal para
reforzar las conclusiones que se obtengan de las entrevistas individuales. Estas entrevistas estan
enfocadas a la determinar como se clasifican los proyectos que se desarrollan en la empresa y qué
caracteristicas tienen. Se utilizard una sola guia de entrevista para los tres casos, con
aproximadamente 11 preguntas abiertas, formato que se muestra en el Apéndice A.4.

También se aplicara esta técnica al personal contratado ocasionalmente, la cual se realizara
igualmente de forma presencial, mediante una guia de 11 preguntas diferentes cuyo formato se
muestra en el Apéndice A.5 y un tiempo de menos de 30 minutos para llevarla a cabo. Con estas
preguntas se busca indagar cuales son las caracteristicas de los proyectos que realiza la
organizacion y como se realiza la definicion de las actividades para las cuales se le contrata, la
definiciéon del tiempo de entrega de los trabajos asignados y, ademas, conocer sobre la

disponibilidad de los materiales y herramientas para tales actividades.
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3.2.2.2 Técnica de encuesta

Se aplicara la técnica de encuesta a clientes y proveedores mediante diferentes formularios
de encuesta entre seis y 10 preguntas cerradas y como maximo tres preguntas abiertas.

La encuesta dirigida a los clientes tiene como objetivo conocer desde su punto de vista, los
tipos o clases de proyectos que se desarrollan o podrian desarrollarse en la empresa Cautiva
Publicidad, asi como identificar las actividades, mecanismos o acciones que la empresa utiliza
actualmente en su gestion de proyectos y que podrian mejorar.

Por su parte, la encuesta dirigida a proveedores tiene como objetivo conocer desde su punto
de vista, como se lleva a cabo la coordinacion de los diferentes aspectos de una contratacion de
servicios/productos para la atencion de los proyectos desarrollados en Cautiva Publicidad, para la
identificaciéon puntos de mejora tanto para la organizacion como para el proveedor de
servicios/productos.

Para estos sujetos de informacion, se busca aplicar las encuestas de forma presencial en
primera instancia, pero si eventualmente existieran inconvenientes, se gestionara la encuesta en
linea mediante Google Forms, cuyo llenado tarda aproximadamente cinco minutos. Los formatos

de los formularios de encuestas se muestran en los Apéndices A.6 y A.7.

3.2.2.3 Técnica de observacion directa

Con la aplicacion de la técnica de observacion directa, se busca determinar qué acciones
realizan las personas en sus diferentes roles durante la gestion de proyectos mediante el
acompafiamiento en algunos de los proyectos que se encuentran activos al momento de la
aplicacion, por ejemplo en reuniones con clientes, proveedores, interaccion con el personal, entre
otros, para conocer codmo se comportan, como resuelven los imprevistos, como gestionan los

cambios y como se desarrollan las actividades dentro del flujo normal de los procesos ejecutados.
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Se recopilaré la informacidn sobre estos aspectos mediante el instrumento mostrado en el

Apéndice A.8.

3.2.2.4 Técnica de revision documental

La revision documental es la técnica que permite recopilar informacion sobre la gestion de
proyectos presente en la documentacion fisica o digital que genera la empresa en los procesos que
ejecuta durante el desarrollo y ejecucion de sus proyectos. Mediante esta técnica también se podran
estudiar los activos de la organizacion.

Esta técnica implica primeramente una identificacion general de todos los tipos de
documentos que genera la empresa en su gestion de proyectos, luego se procede con una revision
de esta documentacion para identificar los elementos principales que la componen y a partir de
dicha identificacion, realizar una clasificacion de la informacion obtenida, la cual se registrard en
el formato mostrado en el Apéndice A.9.

Con la aplicacion de esta técnica, se busca determinar a partir de la base de datos sobre la
facturacion que ha tenido la empresa en el ultimo afio, aquellos proyectos que cumplan con las
siguientes caracteristicas basicas:

a) Se establecid con el cliente un requerimiento concreto (alcance del
producto/servicio, caracteristicas de calidad del producto/servicio y fecha de
entrega).

b) Se realizé una planeacion para ejecutar el producto/servicio.

c) Se realiz6 un levantamiento de los costos del proyecto.

d) Se realiz6 una propuesta con precio final que requirié una aprobacion por parte del
cliente antes de ejecutar.

e) Se ejecuto la propuesta, se entregd y se cobro.

Se toma como fuente principal los datos histdricos extraidos del sistema de facturacion

contratado a partir de enero 2021 para efectos propios de la gestion de declaracion de ingresos y
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pago de impuestos de la empresa, asi como la informacion que pueda ser presentada por la
encargada de Soporte Administrativo para cada proyecto, dado que no cuenta con otro tipo de base
de datos formal sobre proyectos.

Como referencia, en el Capitulo 1, se menciona que, de enero 2021 a marzo 2022, la
empresa gestiond un total de 57 proyectos con facturacion superior a €200 000. No obstante, se
ampliard la cantidad de estos considerando los gestionados en los tltimos meses (abril, mayo, junio
y julio). A partir de esta informacidon se busca clasificar los proyectos de acuerdo con sus

similitudes y diferencias.

3.2.2.5 Técnica de revision bibliografica

La revision bibliografica es la técnica utilizada para recopilar informaciéon existente y
generada por otras fuentes externas a la empresa. Su aplicacion requiere en primera instancia, el
establecimiento de palabras clave a partir de las cuales inicia la busqueda de bibliografia
relacionada en bases de datos, repositorios, bibliotecas digitales, entre otros. Seguidamente, se
revisa primero de manera general los contenidos encontrados para descartar aquellos que no
brindan la informacion meta. Una vez que se obtienen las fuentes bibliograficas a considerar se
realiza una revision un poco mas detallada para filtrar aquellas que reunen informacion para
clasificarla. Finalmente, como resultado de la lectura de las fuentes seleccionadas se obtiene una
sintesis o resumen de la informacion relevante, mediante citas bibliograficas, las cuales se registran

en el formato mostrado en el Apéndice A.10.
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3.3 [Etapa de analisis y procesamiento de datos

En la Figura 3.1. se muestra el proceso de investigacion que se lleva a cabo en el presente

TFG.

Figura 3.1. Fases de la investigacion

» Etapa I-A: Levantamiento Fase II: Recolecciéon
generalidades de la y anilisis
empresa

« Etapa III-A: Propuesta
* Etapa I-B: Construccion .
dol marco tedfico * Etapa II-A: Recoleccion + Etapa I11-B: Plan de
implementacion
* Etapa I-C: Definicion del * Etapa II-B: Anlisis
marco metodolégico

Fase I: Planeacion Fase II1: Cierre

La Planeacion es la Fase 1 del proceso investigativo, la cual consta de tres etapas. La Etapa
I-A es el levantamiento de las generalidades de la empresa, la cual se desarrolla en el Capitulo 1
del presente documento. Incluye informacion inicial sobre los proyectos que desarrolla la empresa,
la identificacion del problema que impulsa el desarrollo de este trabajo y finalmente la formulacion
de sus objetivos. La Etapa I-B de esta fase, es la construccion del marco tedrico que se encuentra
en el Capitulo 2 del presente documento. Finalmente, la Etapa I-C consiste en la definicion del
marco metodologico, la cual es precisamente el Capitulo 3 de este documento.

La Fase II, denominada Recoleccion y Andalisis, consta de dos etapas. La Etapa II-A que
consiste en la recoleccion de datos mediante la aplicacion de encuestas, entrevistas y revision

documental y bibliografica, con el objetivo de identificar las préacticas formales o informales que
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utiliza la empresa en su gestion de proyectos. En la Etapa II-B denominada Anaélisis, como su
nombre lo indica, en ella se analizan los datos obtenidos, con el propdsito de reflejar la situacion
actual de la empresa y determinar la brecha entre dicho estado y las buenas practicas de la gestion
de proyectos. Este andlisis implica la organizacion y tabulacién de la informacion, para luego
entrar en el analisis comparativo.

Por ultimo, esté la Fase III que es el Cierre, en la cual se presenta la propuesta de solucion

al problema planteado en la Etapa III-A, asi como el plan de implementacién en la Etapa II1-B.

3.3.1 Productos de la investigacion

El Cuadro 3.4. resume los productos a obtener de esta investigacion, los cuales responden
cada objetivo especifico. De esta forma, el primer objetivo se cumple al concretar tres entregables:
la tipificacion o caracterizacion de sus proyectos (E.1.), el inventario de las practicas actuales en
la gestion de proyectos que aplica la empresa (E.2.) y, por ultimo, un estudio de valor para
determinar el aporte de las practicas utilizadas, considerando el grado de uso y su variabilidad
(E.3.). La forma en que tales entregables se presentan es mediante los registros de informacion,
diagramas de flujo y mapas conceptuales para representar la situacion actual.

El segundo objetivo se logra cuando se completa el entregable E.4., que es el inventario de
las practicas aplicables que la industria ha sefialado como buenas practicas en gestion de proyectos
y que pueden ser adaptadas a la organizacion, el cual se presenta mediante diagramas, informacion
resumida y cuadros comparativos.

El tercer objetivo se cumple al lograr la creacion de la forma de gestionar los proyectos de
la empresa, definicion de roles y responsabilidades, procesos y herramientas para el control y
seguimiento de sus proyectos, mediante la presentacion de las herramientas (formatos o plantillas)
y un manual de buenas préacticas (E.5).

79



Finalmente, el ultimo objetivo que tiene como entregable el plan de implementacion de las
acciones para ejecutar el cambio que se propone de forma ordenada y paulatina, se presenta

mediante un cronograma y un documento escrito (E.6).
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Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

Objetivo

Entregable

Procesamiento/analisis

Forma de

presentacion

Analizar la situacion actual con respecto
a la gestion de proyectos que realiza la
empresa mediante una investigacion de
campo, para la valoracion de las
practicas actuales con respecto al valor
que aportan a la organizacion en el

desarrollo de los proyectos.

E.1. Tipificacion o caracterizacion de los
proyectos que se gestionan.

E.2. Levantamiento de inventario de las
practicas actuales de gestion de
proyectos que aplica la empresa

E.3. Estudio del valor que le aportan
dichas practicas a la gestion actual,
considerando el grado de uso y

variabilidad.

e Organizacion de los datos.
e Tabulacion de los datos.

e Analisis de la informacion

e Registros de
informacion

e Diagrama de
flujo

e Diagrama causa
efecto

e Mapa conceptual

Examinar marcos de referencia de

buenas practicas en gestion de proyectos
a través de una comparacion cualitativa,
que permita la identificacion de aquellas

practicas aplicables a la organizacion.

E.4. Inventario de practicas aplicables
que la industria ha sefialado como
buenas practicas en gestion de proyectos
y que pueden ser adaptadas a la

organizacion.

e Organizacion de los datos.

e Tabulacion de los datos.

e Estudio comparativo entre
diferentes marcos de

referencia.

e Informacion
resumida
e Cuadro

comparativo

Desarrollar el marco de trabajo
mediante la integracion de las practicas
identificadas como aplicables a la
organizacion, para la normalizacion de

la gestion de proyectos de la empresa.

E.5. Creacidn de la forma de gestionar
los proyectos de la empresa, definicion
de roles y responsabilidades, procesos y
herramientas para el control y

seguimiento de sus proyectos.

e Disefio de instrumentos o

herramientas

e Diagrama de
flujo

e Plantillas

e Manual de

buenas practicas
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Forma de

Objetivo Entregable Procesamiento/analisis
presentacion
Elaborar una estrategia de
] e Plan de
implementacion de la solucion de E.6. Plan para llevar a cabo las acciones o
Capacitacion.

gestion de proyectos, mediante la
consideracion de los recursos y
capacidades, para el aseguramiento de la
adaptabilidad de la empresa a lo

planteado.

para ejecutar el cambio que se propone
de forma ordenada y paulatina de
manera que no detenga la operativa

diaria.

¢ Disefio del plan de

implementacion

e Cronograma de
actividades para

la

implementacion.
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3.3.2 Técnicas de procesamiento

En todas las etapas de la investigacion, la organizacion de los datos es vital para revisar el
material con el que se dispone y qué contiene a fin de agruparlos. Una vez que la informacion esté
organizada, contintia la tabulacion que es el proceso de ordenarla en tablas o cuadros que permitan
que el paso siguiente, el cual es el analisis, se logre con mayor facilidad.

Para el andlisis de la informacion, tal y como se menciona al inicio de este capitulo, tiene
un enfoque cualitativo. A partir de esto, la triangulacion es el proceso principal que se aplica, para
encontrar coincidencias entre la informacion obtenida a lo interno de la empresa en los diferentes
roles involucrados en la gestion de proyectos, las buenas practicas conocidas en el mercado en este
tema y la informacion obtenida de las personas externas a la empresa como lo son los clientes y
los proveedores.

Para obtener un modelo estructurado que refleje los elementos principales de la situacion
actual, se procedera primeramente con la construcciéon de un diagrama de flujo con el fin de
representar graficamente la secuencia de las actividades del proceso de la gestion de proyectos en
la empresa y comprender coémo se relacionan entre ellas. Con la aplicacion de esta herramienta se
identifican tareas que no agregan valor a la gestion de proyectos, o bien, puntos en los cuales se
requiere mejorar dicha gestion.

Seguidamente, se aplicara la herramienta de analisis del diagrama causa efecto, con el
proposito de clasificar las ideas sobre las posibles causas que puedan estar afectando la gestion de
los proyectos en la empresa. Con la aplicacion de esta segunda herramienta de andlisis se desea
llegar a una comprension mas clara sobre la situacion actual.

El examen de los marcos de referencia de gestion de proyectos inicia también con la técnica
de organizacion de la informacidn obtenida para clasificarla y tabularla; y a partir de esto, realizar
un estudio comparativo para establecer las similitudes y diferencias entre los datos recopilados y
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la gestion de proyectos actualmente aplicada por la empresa. Para lo anterior, se utiliza el cuadro
comparativo el cual es una herramienta en la que se anotan en filas y columnas, de manera logica
y ordenada, la informacién para exponer sus semejanzas o diferencias.

A partir de los resultados de dicho estudio comparativo y habiéndose identificado la brecha
existente, inicia el proceso de disefio de herramientas o instrumentos y/o guias que le permitan a
la empresa adoptar las practicas identificadas para la normalizacion de su gestion de proyectos. En
esta parte, nuevamente se utilizan herramientas de diagramacion como las descritas anteriormente,
pero ahora con una situacion ideal o propuesta.

Finalmente, el proceso del disefio del plan de implementacion se realiza mediante la
preparacion de un plan de capacitacion, asi como la programacion de las actividades necesarias

para lograr la integracion del nuevo marco de trabajo.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
En este capitulo se presenta el analisis de resultados de la investigacion realizada, dividido
en tres secciones: el andlisis de la situacion actual, la identificacion de practicas aplicables y
conclusiones del diagnostico.

4.1 Analisis de la situacion actual

En el siguiente apartado se presenta el analisis de la situacion actual de la empresa en lo
que a la gestion de proyectos se refiere, iniciando primeramente con los resultados del analisis del
objeto, es decir los proyectos que realiza, luego con las practicas que se aplican en dicha gestion y
finalmente, el analisis en cuanto a los recursos con los cuales cuenta la empresa en la practica de
sus proyectos.

4.1.1 Proyectos de la organizacion

Cautiva Publicidad realiza proyectos publicitarios planteados por clientes como resultado
de su servicio de asesoria en estrategia de publicidad y mercadeo a grandes y pequefias empresas
del mercado nacional. El mercadeo o marketing abarca muchas estrategias diferentes, como por
ejemplo la creacion de marcas, el marketing de contenidos, las relaciones publicas y la estrategia
de ventas, entre otras. La publicidad es una de las estrategias que forman parte del marketing.

De acuerdo con las entrevistas realizadas a los encargados de las principales areas de la
empresa: Arte y Creatividad, Operaciones y Soporte Administrativo, Cautiva Publicidad no tiene
una clasificacion establecida de los proyectos que realiza, no obstante, de la informacion recabada
sobre las caracteristicas de estos, se logra determinar que se manejan los siguientes tipos de
proyectos, basandose en los procesos que se llevan a cabo y la interaccion con el cliente,
principalmente:

Proyectos Publicitarios: son proyectos que incluyen el disefio e implementacion de

campanas publicitarias empresariales a nivel local y de comunicacion interna que pueden requerir
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el disefio, la construccion e instalacion de vallas publicitarias, rotulacion interna y externa,
sefialética de acuerdo con el manual de marca y rotulacion técnica, entre los mas destacados. En

la Figura 4.1. y Figura 4.2., se muestran ejemplos de este tipo de proyecto.
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Figura 4.1. Ejemplo Proyecto Publicitario. Proyecto Evolve Hotel Four Seasons diserio y construccion de murales
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Figura 4.2. Ejemplos de entregables en Proyecto Evolve Hotel Four Seasons diseiio y

construccion de murales (Proyecto Publicitario)

®  Nuestras 7
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%

/ -
/7 UENEIRTE
10U IS
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e Proyectos de Desarrollo de Marca: son proyectos relacionados con la creacion de

marcas empresariales que incluyen disefos de libros o manuales de marca, creacion

o renovacion de logos y disefios de estrategias publicitarias. En la Figura 4.3. se

muestra un ejemplo de los entregables en este tipo de proyecto.

Figura 4.3. Ejemplo de entregable en Proyecto de Desarrollo de Marca
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Do un giro Jocial 0 sus compras o mismo fiempo que ahora
‘N le gusta ef Fast Fashéon

-Ama el planeta

Vel moda como un estilo de vida

-Conoce el mundo

-Es expresivo, comunica justicia y amonia en su enloma

-3 una periona que plensa y por eso flene su proplo critero
-Es occesible open mind

e Proyectos de Asesoria de Imagen: son proyectos relacionados con el servicio de

asesoria integrada de mercadeo como por ejemplo relaciones publicas,

investigacion de mercados, estudios de competencia, desarrollo de estrategias de

comunicacion, mercadeo directo y gestion de prensa.

De la informacion analizada, se encontrd que los Proyectos Publicitarios es el tipo que

Imagen con un 7%.

cubre el 85% de los proyectos que gestiona la empresa como se muestra en la Figura 4.4., le siguen

los Proyectos de Desarrollo de Marca con un 8% y, por ultimo, los Proyectos de Asesoria de
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Figura 4.4. Distribucion por tipo de proyectos en Cautiva Publicidad - 2022

Distribucion por tipos de proyectos en
Cautiva Publicidad - 2022

a Proyectos
Publicitarios; 85%

® Proyectos de
Desarrollo de
Marca; 8%

® Proyectos de Asesoria
de Imagen: 7%

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los
encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad.

La empresa reconoce y valora de forma cualitativa a sus clientes a partir de tres criterios
basicos: la frecuencia de solicitud de proyectos, el cumplimiento del plazo para el pago y el monto
de los proyectos contratados. De tal manera, que si un cliente alcanza el maximo de calificacion
se considera un cliente Oro, si falla en algun criterio se ubica como cliente Platino y si se
desfavorece aun mas en algun criterio se considera un cliente Bronce. Sin embargo, los limites
entre las diferentes clases de clientes no se establecen objetivamente, pues se trata mas que todo
de una percepcion de los entrevistados.

Durante la revision documental realizada, se consultoé por dicha clasificacion de clientes,
resultando en un total de 17 clientes distribuidos como se muestra en el Cuadro 4.1. en donde la
clase Oro agrupa ocho clientes y se ha logrado mantener en el tiempo generando la mayor cantidad
de proyectos en la empresa, la clase Platino unicamente dos y la clase Bronce un total de siete

clientes. Lo anterior tomado de los datos de facturacion disponibles desde enero 2021 a julio 2022.
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Cuadro 4.1. Valoracion cualitativa de clientes Cautiva Publicidad realizada en julio 2022

— Clientes desde enero 2021 a julio 2022

Valoracion cualitativa de clientes Cautiva Publicidad realizada en julio 2022

Clase

CORIPORT SOCIEDAD ANONIMA

VEHICULOS INTERNACIONALES VEINSA SOCIEDAD ANONIMA

GRUPO ISTMO DE PAPAGAYO SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

HOTEL OCCIDENTAL PLAYA NACASCOLO SOCIEDAD ANONIMA

PAPAGAYO REAL ESTATE SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

DISCOVERY ZAPOTAL BUILDERS LTDA

GRUPO DIRIA SOCIEDAD ANONIMA

LUPERON S.A.

ORO

LAS FUMAROLAS DE BORINQUEN SOCIEDAD ANONIMA

GRUPO TEOCALI SOCIEDAD ANONIMA

MAQUINARIA TELEMATICA SOCIEDAD ANONIMA

3-102-830402 SRL

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

FOMENTO INMOBILIARIO FISA SOCIEDAD ANONIMA

NEW TOUCH HOSPITALITY S.A.

TODO EN MADERA

R I Ko W LV, T 1 S LS T \S I i | NS T T Koo RN B Ko N L O T S VS T | S T

HOTELES AEROPUERTO H A L SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

PLATINO

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los

encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad

De la revision documental y las entrevistas realizadas los encargados de las areas

principales de la empresa, se identifican los rangos aproximados de los montos de proyectos

facturados segun los tipos de proyectos mencionadas anteriormente y se muestran en el

Cuadro 4.2.

Tipos de proyecto Rango de montos de proyectos facturados

| fig '
Rangod As de [
1 ¢

80900 £ 8000000 prax el RER

e ¢50000 0000 aproxim
B 7350000 X “T 00000 a NP A AR

Proyectos de Desarrollo de Marca [ Entre ¢50000y ¢ 150000 aproximadamente

Proyectos de Asesoria de Imagen ‘ Entre ¢350000 y ¢700000 aproximadamente.
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Cuadro 4.2. Rangos en montos de proyectos facturados

Nota: Elaborado a partir de informacién suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los
encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad.

Con el proposito de reflejar la relacion actual entre las caracteristicas de los proyectos
descritas anteriormente: los tipos de los proyectos, los rangos de los montos facturados y las clases
de clientes, en la Figura 4.5. se observa la cantidad de proyectos realizados desde enero 2021 a
julio 2022, segln estos elementos. Se desprende que los ocho clientes catalogados como Oro
generan el 86% de los Proyectos Publicitarios que se encuentran en el rango de facturacion entre

los ¢200000 y ¢8000000 y ademas el 83% de los Proyectos de Asesoria de Imagen.

Figura 4.5. Distribucion por tipo de proyectos en Cautiva Publicidad - 2022

Datos desde enero 2021 a julio 2022
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Cliente Oro (8) Cliente Platino (2) Cliente Bronce (7)
B Provectos publicitarios (entre ¢ 200000 v g3000000 aprox.)
® Proyectos de desarrollo de marca (entre ¢50000 v ¢ 150000 aprox. )

B Proyectos de asesoria de imagen (entre ¢330000 v ¢ 700000 aprox)
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Nota: Elaborado a partir de informacion obtenida del Sistema de Facturacion Electronica de
Cautiva Publicidad.

Con respecto al ciclo de vida de los proyectos que gestiona Cautiva Publicidad descrito por
los encargados de las areas principales de la empresa, ademas de las observaciones directas
realizadas a dos proyectos que estaban en plena ejecucion cuando se realizo la visita de campo en
la semana del 18 al 22 de julio 2022, todos los proyectos de la empresa recorren tres fases:

1. Fase de Inicio y Planeacion: contempla los procesos que hacen la organizacion y
preparacion del proyecto.

2. Fase de Ejecucion: contempla propiamente los procesos necesarios para
implementar lo planeado en la fase anterior.

3. Fase de Cierre: contempla el proceso de entrega del proyecto finalizado.

No obstante, los procesos que se llevan a cabo durante dichas fases de su ciclo de vida
varian entre los tipos de proyectos de la empresa. Los Proyectos Publicitarios realizan una mayor
cantidad de procesos con respecto a los Proyectos de Desarrollo de Marca y los Proyectos de
Asesoria de Imagen. Como se observa en la Figura 4.6., la fase de Inicio y Planeacion incluye los
procesos para la definicion del alcance, costos, presupuesto, recursos, fecha de finalizacion, pre-
diseno (si aplica) y la aprobacion inicial del cliente, para luego iniciar la fase de Ejecucion la cual
abarca los procesos de disefo, produccion y subcontratacion de servicios. Algunos casos dentro
de este tipo de proyectos, el proceso de Disefio no se requiere porque por ejemplo el cliente ya
tiene su linea grafica y solo se necesita un arte final que implica menos esfuerzo. Finalmente, en

la fase de Cierre se llevan a cabo los procesos de entrega del proyecto y aprobacion final del cliente.
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Figura 4.6. Fases y procesos de los Proyectos Publicitarios de Cautiva Publicidad

Inicio y planeaciéon Ejecucion Cierre

/ Informacion del proyecto \ / \

[Solicitud del cliente

- o

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los

encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad.

Por su parte, los Proyectos de Desarrollo de Marca se diferencian de los Proyectos
Publicitarios en que no requieren del todo del proceso de produccion que se realiza en taller ni de
la creacion de un pre-disefio y tampoco del proceso de subcontratacion de servicios.

En la Figura 4.7. se muestran las fases y los procesos de este tipo de proyectos, en la que

se nota la ausencia de estos procesos.
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Figura 4.7. Fases y procesos de los Proyectos de Desarrollo de Marca de Cautiva Publicidad

Inicio y planeacién Ejecucion Cierre

/ Informacién del proyecto \ /_

o
()
(=]
=%
=
9]
a.
O~
=]

Subcontratacion de
servicios

Solicitud del cliente

Nota: Elaborado a partir de informacion suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los

encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad.

Por ultimo, como se observa en la Figura 4.8. en los Proyectos de Asesoria de Imagen, de
forma similar que, en los Proyectos de Desarrollo de Marca, en la fase de Inicio y Planeacion, el
proceso de pre-disefio se encuentra ausente y en la fase de Ejecucion, lo mismo sucede con el
proceso de produccion que se realiza en taller. Con respecto al proceso de subcontratacion de
servicios, en este tipo de proyectos se da un proceso particular que trata sobre la subcontratacion
de servicios profesionales para la construccion de las propuestas de riesgo en prensa cuando los

proyectos asi lo requieren.
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Figura 4.8. Fases y procesos de los Proyectos de Asesoria de Imagen de Cautiva Publicidad

Inicio y planeaciéon Ejecucion Cierre
/ Informacion del proyecto \ /
o i o
(requerimientos) - i Aprobacion final
Estimacion de 1 e
Presupuesto 1 j '
1 7 Subcontratacién de
Recursos servicios para
Solicitud del cliente Fechalde propuesta de riesgo
Gnalioacion en prensa (tacticas),

si aplica

L )

Aprobacion del

==

Nota: Elaborado a partir de informacién suministrada en las entrevistas individuales y grupal a los

encargados de las areas principales de Cautiva Publicidad.

Con respecto a los tiempos de ejecucion de los diferentes proyectos, varian entre ocho y 30
dias naturales (entre una y cuatro semanas) segun lo indicado durante las entrevistas realizadas, ya
que por ejemplo un Proyecto Publicitario que incluya el disefio, impresion e instalacion de
rotulacion de vehiculos puede tardar ocho dias naturales (dependiendo de la cantidad de unidades),
pero otro proyecto del mismo tipo que incluya disefio, construccion e instalacion de rotulacion
externa, podria tardar hasta 30 dias naturales, dependiendo de los requerimientos y complejidad
del proyecto. Por su parte los Proyectos de Desarrollo de Marca podrian llevarse a cabo en un
plazo de cinco a 15 dias naturales, sin embargo, se depende de la disponibilidad del cliente para
las revisiones y aprobaciones. Por ultimo, los Proyectos de Asesoria de Imagen pueden tardar hasta

30 dias naturales dependiendo del alcance y la complejidad de los requerimientos.
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Finalmente, con el proposito de comparar en periodos iguales, la cantidad de proyectos
contratados en la empresa se tomaron los datos de facturacion de los primeros semestres de los
anos 2021 y 2022. En la Tabla 4.1. se muestra dicha comparacion la cual refleja un
comportamiento variable de marzo a julio, duplicindose en mayo, triplicandose en marzo y abril
y cuadriplicandose en junio hasta caer nuevamente en julio. Lo anterior demuestra que el ingreso
de nuevos proyectos no se da unicamente en funcion de los esfuerzos que realiza Cautiva
Publicidad, sino en las necesidades estratégicas de sus clientes en el campo de la publicidad.

Tabla 4.1. Variacion en la cantidad de proyectos realizados en Cautiva Publicidad en los

primeros semestres 2021 y 2022

Mes Cantidad de Facturacion Cantidad de Facturacion %

proyectos 2021 2021 proyectos 2022 2022 variacion

Enero 2 ¢ 521.137 2 €643.946 0%
Febrero 4 1.574.462 4 2.326.111 0%
Marzo 1 ¢ 201.324 4 72.305.286 75%
Abril 1 380.381 4 €1.748.467 75%
Mayo 3 3.599.106 4 €1.191.926 25%
Junio 3 72.804.309 14 €9.783.396 79%
Julio 7 €11.567.235 6 74.835.588 -17%
Total 21 ¢20.647.954 38 ¢22.834.719 45%

Nota: Elaborado a partir de informacion obtenida del Sistema de Facturacion Electronica de

Cautiva Publicidad.

Cabe resaltar, que en el analisis realizado no fue posible determinar los tiempos exactos de
duracion de los proyectos realizados debido a la falta de documentacion de los proyectos, por lo
cual no es posible determinar de forma objetiva, la capacidad de planta que actualmente tiene la
empresa, pues no es claro si los proyectos fueron realizados en cierto mes y facturados en el
siguiente, ya que segun las entrevistas realizadas a los encargados de las areas principales de la

empresa, algunos clientes establecen sus propias politicas de pago.
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4.1.2 Gestion actual de los proyectos

De la informacion recabada durante las entrevistas a los encargados de las areas de Arte y
Creatividad, Operaciones y Soporte Administrativo, asi como de las entrevistas realizadas al
personal ocasional, se construye un diagrama de flujo que se encuentra en el Apéndice A.11, para
representar graficamente la secuencia de las actividades y procesos de la gestion de proyectos que
realiza la empresa y comprender como se relacionan entre ellos, dado que la empresa no cuenta
con dicho proceso documentado.

Como se menciono en la seccion 4.1.1., el ciclo de vida de los proyectos de la empresa
consta de tres fases: la fase de Inicio y Planeacion, la fase de Ejecucion y la fase de Cierre. A través
de dichas fases, la empresa aplica una serie de practicas informales basadas en la experiencia
obtenida en el tiempo, que utiliza como forma de brindar control y seguimiento a la gestion de sus
proyectos.

A continuacion, se describen en cada fase, las practicas utilizadas por la empresa como
parte de su gestion de proyectos:

e Fase de Inicio y Planeacion

El punto de partida de los proyectos se da con la solicitud del cliente planteando su
requerimiento o necesidad, la cual puede ingresar a la empresa por cualquiera de los canales que
la empresa tiene asociados a los encargados de las tres areas principales: Arte y Creatividad,
Operaciones y Soporte Administrativo (correo electronico, llamada telefonica y mensaje de texto
o audio via aplicacion WhatsApp). La persona que recibe la solicitud del cliente comunica
mediante mensaje de texto o audio via aplicacion WhatsApp (chat grupal interno) al resto de los
encargados de las areas el nuevo requerimiento a presupuestar y cotizar; es entonces cuando la
coordinacion del desarrollo de la cotizacion se centra en el area de Operaciones y recibe apoyo de

requerirse de parte del area de Arte y Creatividad. El encargado del area de Operaciones es quien

98



realiza las visitas a los clientes en el caso de los Proyectos Publicitarios, para proceder con el
levantamiento de los requerimientos y sus caracteristicas, revisar las condiciones del sitio,
medidas, riesgos y detalles técnicos, entre otros; mientras que para los otros dos tipos de proyectos:
Desarrollo de Marca y Asesoria de Imagen, la encargada del area de Arte y Creatividad
generalmente es quien realiza la visita a los clientes, segun se requiera.

La solicitud de trabajo por parte del area de Operaciones al area de Arte y Creatividad para
los Proyectos Publicitarios en particular, asi como el suministro de la informacion necesaria para
que dicha area trabaje en el pre-disefio y demas informacion requerida para completar la
cotizacion, no se realiza de manera uniforme. En ocasiones se hace via telefonica, otras
personalmente, otras mediante audios o mensajes de texto via aplicacion WhatsApp (chat grupal
interno) y fotos, en otras palabras, la solicitud de trabajo no queda documentada de manera formal.
Segun la entrevista realizada a la encargada del area de Arte y Creatividad, en este punto no obtiene
la informacidon completa en un solo paso y esto en ocasiones provoca fallos en la interpretacion de
la informacioén que trata de resolver con consultas adicionales hacia el &drea de Operaciones,
perdiéndose tiempo valioso para la presentacion de la cotizacion y propuesta al cliente.

Una vez que se logra la definicion del requerimiento incluyendo la visita al cliente por
parte del area respectiva de acuerdo al tipo de proyecto, ambas areas en conjunto inician con la
estimacion de los costos del proyecto, el cual es un proceso que se realiza de manera informal de
acuerdo con la experiencia de los recursos y segin lo comentado por los entrevistados de las areas
de Operaciones y Arte y Creatividad, debe realizarse de manera expedita, pues se busca concretar
el negocio con el cliente, por lo que la oportunidad en la presentacion de la propuesta se vuelve un
factor preponderante. En la revision documental realizada se encuentra que se utiliza con

frecuencia el programa Microsoft Excel para hacer los calculos, pero no existe un formato
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estandarizado lo que provoca que se omitan rubros como por ejemplo: la cantidad completa de
materiales a utilizar, la mano de obra del personal ocasional a contratar, costos fijos, costos de
transporte, costo de encomiendas, porcentaje de costos para imprevistos, entre otros, los cuales son
importantes de considerar antes de presentar el precio final al cliente. En el Anexo 2 se presentan
ejemplos de registros de calculos de costos en los cuales se pueden observar que no siempre se
utiliza el mismo formato y que la informacion considerada no siempre responde a los mismos
rubros.

Cabe aclarar, que en la estimacion de costos de los proyectos la empresa incluye la
subcontratacion de servicios, segun sean los requerimientos. Para esto la empresa cuenta con
convenios con proveedores como por ejemplo para los servicios de impresion en gran formato,
especialmente utilizado en los Proyectos Publicitarios, mediante los cuales se mantienen contratos
abiertos que se cancelan mensualmente; o bien, para los Proyectos de Asesoria de Imagen,
convenios por servicios profesionales en el campo del periodismo y relaciones publicas. Una vez
que se obtiene el costo por el o los servicios subcontratados, este dato es incluido en la cotizacion
del precio final al cliente.

Cuando el documento de la cotizacion (factura proforma) es finalizado, asi como la
propuesta del pre-disefio, montaje o presentacion (en archivos) segun sea el caso, en la que se han
considerado todos los requerimientos y caracteristicas de calidad solicitados por el cliente y
obtenidos en la visita, la encargada del area de Soporte Administrativo envia los archivos via
correo electronico al cliente mediante el sistema de facturacion electronica de la empresa y le da
seguimiento hasta el recibo de los mismos por parte del cliente. Estos documentos representan para

la empresa el plan del proyecto por aprobar, en el cual se establece su alcance, costo y tiempo;
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aunque todavia no significa oficialmente un inicio porque antes se requiere la aprobacién por parte
del cliente.

En este punto hay un periodo de espera hasta que el cliente responda aprobando la
propuesta o solicitando cambios al plan original, cuando esto ultimo sucede se realizan los ajustes
necesarios y se vuelve a presentar la propuesta hasta obtener la aprobacioén. Si no se recibe
respuesta, a pesar del seguimiento que se da al cliente mediante correo o llamada telefonica, se
desestima la cotizacion presentada.

Esta aprobacion por parte del cliente, igual que al inicio cuando éste presenta el
requerimiento o necesidad, puede ingresar a la empresa por cualquiera de los canales asociados a
los encargados de las tres areas principales: Arte y Creatividad, Operaciones y Soporte
Administrativo (correo electronico, llamada telefonica y mensaje de texto o audio via aplicacion
WhatsApp). La persona que recibe la aprobacion del cliente comunica mediante mensaje de texto
o audio via aplicacion WhatsApp (chat grupal interno) al resto de los encargados de las areas sobre
el inicio de la ejecucion de la propuesta.

De esta manera, la fase de Inicio y Planeacion cierra a nivel de gestion una vez que el
cliente devuelve dicha contestacion sobre la oferta, o bien, se da un proceso de negociacién con el
cliente para cerrar la oferta.

Segun lo descrito por los entrevistados y la revision documental realizada, al cierre de esta
fase no se resguardan los documentos (archivos digitales) generados de una forma centralizada,
sino que quedan almacenados en los equipos de computo en los que se originaron. La cuenta de
correo electronico de la encargada de Soporte Administrativo funciona en la actualidad como una

fuente de informacion sobre las presentaciones de las propuestas y cotizaciones de proyectos a los
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clientes, porque ella se deja copia de estos correos enviados. En el Anexo 3 se muestran dos
ejemplos de envio de cotizacidon y propuesta al cliente para aprobacion.

Ademas, durante la revision documental realizada, se encontré que las facturas proforma
emitidas por el sistema de facturacion electronica, mediante las cuales se entregan las cotizaciones
tienen un formato establecido por dicho sistema, cuyos campos no pueden ampliarse limitando a
la encargada de Soporte Administrativo para incluir informacion eventualmente recuperable y
utilizable como base de conocimiento de la empresa. Por otra parte, estos documentos generados
constituyen una forma de salvaguardar responsabilidades sobre las caracteristicas de calidad
aprobadas por el cliente, para evitar casos como el comentado por los entrevistados sobre un
Proyecto Publicitario para un cliente cuyas instalaciones se encuentran dentro del Aeropuerto
Daniel Oduber, el cual debia considerar dentro de las especificaciones técnicas de uno de los
entregables la utilizacion de un sistema de luces que cumpliera con la certificacion valida
establecida en la normativa del aeropuerto, detalle que se omiti6 en el plan original y a pesar que
se alegd que esta informacion no fue proporcionada con el resto de la normativa a cumplir, la
empresa tuvo que asumir el costo de la sustitucion del sistema de luces completo, pues no fue
posible evidenciar formalmente la especificacion técnica detallada que se planeaba entregar y que
se aprobo por el cliente.

Por otra parte, otros elementos que se buscan establecer como parte del plan inicial de los
proyectos o acuerdo con el cliente, son el tiempo y precio final. En cuanto al tiempo, como se
muestra en la Figura 4.9., a pesar de que el 37.5% de los clientes a quienes se les aplico la encuesta,
indicaron que la fecha de entrega se establecia parcialmente en los proyectos contratados, cuando
se consultd sobre la satisfaccion final en relacion con el tiempo de entrega, la mayoria de los

clientes, un 87.5%, ubicé su calificacion en Muy alta y Alta. No obstante, al no establecerse de
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previo una fecha de entrega en el 100% de los casos, no es posible determinar de forma objetiva
el grado de cumplimiento en este aspecto. Lo anterior deja ver que la empresa maneja los tiempos
de entrega con esa informalidad con clientes que no lo exigen, es decir, no definiéndolos de manera
clara, para evitar el compromiso en el cumplimiento de fechas rigidas, ya que actualmente, no
existe un control y seguimiento formal que permita establecer dentro del flujo de trabajo general
una priorizacion sobre la cual fundamentarse para establecer una fecha de entrega para el cliente
desde la cotizacion. Ademas, segun las entrevistas realizadas a los encargados de las areas
principales de la empresa, a pesar de no establecer fechas de entrega especificas en contratos de
clientes que no lo exigen asi, la empresa si delimita su tiempo especialmente en la fase de ejecucion
a su propio personal aumentando para esto el esfuerzo, lo que implica mayores costos por ejemplo
en mano de obra y costos por viaticos cuando se extienden las jornadas laborales. En los Anexo 4
y 5 se muestran ejemplos de cotizaciones enviadas que exponen un caso en que la fecha de entrega

se registra y otro en que esa informacion se omite.

Figura 4.9. Respuestas de clientes en cuanto al establecimiento y satisfaccion en el tiempo de

entrega

¢El tiempo de entrega del proyecto fue claramente establecido entre ambas partes antes de iniciar En cuanto al tiempo de entrega, su satisfaccién es:
su ejecucién? 16 respuestas

16 respuestas
@ Muy alta. Entregaron antes de la fecha
®si pactada.

oo @ Alta. Entregaron a tiempo, segin la

fecha pactada.
Parcialmente
Regular. Entregaron un retraso leve.

@ Baja. Entregaron demasiado tarde con
respecto a la fecha pactada.

Con relaciéon al precio, como se aprecia en la Figura 4.10., el 93.8% de los clientes
encuestados consideran que el precio se establece claramente al inicio y cuando se compara lo
anterior en la pregunta sobre la satisfaccion en este mismo aspecto, los resultados se ubican en ese
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mismo porcentaje con calificaciones Muy alta y Alta. Sin embargo a pesar que estos datos arrojan
un resultado positivo desde el punto de vista del cliente, a lo interno de la empresa no es posible
asegurar que la estimacion de los costos de los proyectos versus sus costos reales se hayan
cumplido, pues el método utilizado para realizar el calculo de los recursos materiales, de mano de
obra y otros costos fijos de la empresa aplicados a los proyectos, se realiza de manera informal y
no estandarizada, seglin la informacion recabada en las entrevistas a los encargados de las areas

principales de la empresa y la revision documental realizada.

Figura 4.10. Respuestas de clientes en cuanto al establecimiento y satisfaccion en el precio

¢El precio ofertado fue claramente establecido entre ambas partes antes de iniciar su ejecucion? En cuanto al precio pagado, su satisfaccion es:
16 respuestas 16 respuestas

@ Muy alta
@ Alta

Regular
@ Baja.

@®si
® No

Parcialmente

il

Es importante rescatar que el proceso de aprobacion de la propuesta, asi como de los
elementos basicos de alcance, tiempo y costo del proyecto, que se da al finalizar la fase de Inicio
y Planeacion, es fundamental dentro de la gestion de proyectos de la empresa, pues se procura un
compromiso con evidencia de parte del cliente para iniciar la compra de materiales y
subcontrataciones respectivas en la fase de Ejecucion.

No obstante, de los resultados de la encuesta realizada a los clientes, la Figura 4.11. refleja
que cerca de un 19% de los clientes no consideran este paso como una formalidad o acuerdo con
la empresa para dar inicio a la ejecucion, probablemente porque especialmente para Proyectos

Publicitarios, que representan el 85% de los proyectos que se gestionan, la empresa realiza el envio
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de la cotizacion directamente desde el sistema de facturacion electronica pero no acostumbra a
enviar de forma paralela un aviso o mensaje en el correo electrénico con un texto estandarizado
para presentar formalmente la cotizacion y plan del proyecto, solo se contacta al cliente para
confirmar el recibo de la informacion. Por su parte, para los Proyectos de Desarrollo de Marca y
Asesoria de Imagen, los cuales representan en conjunto el 15% restante, la presentacion de la
propuesta se realiza de manera mas formal regularmente mediante una reunién con el cliente. Lo
anterior, segun la informacién obtenida en las entrevistas de las encargadas de las areas de Soporte
Administrativo y Arte y Creatividad.

Figura 4.11. Respuesta de clientes sobre acuerdo para iniciar la ejecucion de proyectos

¢Se firmé un documento (orden, contrato, proforma, correo electrénico o similar) para establecer el

acuerdo y dar inicio a la ejecucion del proyecto?
16 respuestas

®si
® No

e Fase de Ejecucion

Esta fase da inicio una vez que se cuenta con la aprobacion de la cotizacion y propuesta
por parte del cliente.

En el caso de los Proyectos Publicitarios, cuando se requiere la intervencion del area de
Arte y Creatividad, para la elaboracion de los disefios definitivos, o bien, trabajos de artes finales,

el area de Operaciones le solicita el requerimiento via telefénica, personalmente, mediante audios
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o mensajes de texto via aplicacion WhatsApp (chat grupal interno), en otras palabras, en esta fase
la solicitud de trabajo tampoco queda documentada de manera formal. En dicha solicitud se maneja
informacion que ya se conocia desde la fase de Inicio y Planeacion utilizada en el pre-disefio o
propuesta, pero si se requiere profundizar en los detalles del requerimiento se realizan visitas al
cliente adicionales seglin se requiera. Sin embargo, segun la entrevista a la encargada de Arte y
Creatividad, durante el suministro de informacion de parte del area de Operaciones, regularmente,
se requiere mayor nivel de detalle en la informacion suministrada, pues se trata del disefo final o
definitivo. Los detalles en la informacion que requiere son por ejemplo: observaciones de tipo
técnico, objetos que no se podran mover en el sitio de instalacion, areas comprometidas, factores
ambientales como iluminacion, ventilacion, necesidad de margenes adicionales, definicion de
areas de corte, dimensiones exactas, tipos de superficies, entre otros; esta informacion por la forma
en que se le suministra con frecuencia no se comprende de manera clara y rapida, y esto provoca
que se presenten reprocesos, que generan pérdida de tiempo y costos valiosos. Lo anterior se reflejo
en un caso que se presento durante la aplicacion de la técnica de observacion, especificamente en
el suministro de informacion de Operaciones hacia Arte y Creatividad para el proyecto del cliente
Luperon en la fase de Ejecucion, en el cual no se especificaron desde el inicio las ubicaciones de
los cortes en el arte final para imprimir (estos detalles no se requirieron para la presentacion del
montaje en la propuesta al cliente en la fase de Inicio y Planeacion), por lo que los mismos
quedaron ubicados donde segliin la perspectiva de Arte y Creatividad era lo mas conveniente,
resultando para Operaciones lo contrario en el proceso de instalacion. Lo anterior implico realizar
un ajuste posterior que sumo en el tiempo de entrega al cliente.

Simultineamente, mientras el area de Arte y Creatividad realiza las actividades

relacionadas con disefio (si aplica en el tipo de proyecto), las areas de Operaciones y Soporte
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Administrativo realizan las gestiones, para reunir los recursos/servicios necesarios para ejecutar
propiamente las actividades de construccion e instalacion (en el caso de Proyectos Publicitarios),
es aqui cuando entra la cantidad de personal ocasional necesaria de acuerdo con los entregables
del proyecto.

Una vez que se cuenta con el personal ocasional contratado, en el caso de Proyectos
Publicitarios, inicia el proceso de elaboracion en taller de los entregables, para lo cual el encargado
del area de Operaciones asigna tareas especificas a los operarios y les brinda informacion general
de manera verbal, en aspectos que le son necesarios para guiar al equipo de trabajo, por ejemplo,
les informa sobre el requerimiento a entregar y las caracteristicas de calidad solicitadas por el
cliente. Sin embargo, segiin informacién obtenida en las entrevistas realizadas, el personal
ocasional indica que no se les detalla otra informacién como por ejemplo la fecha méxima para
terminar los entregables ni a cudl proyecto pertenecen los entregables en particular, también
coinciden en que, si conocieran un poco mas del objetivo del proyecto para el que se les contrata,
podrian manejar mejor el tiempo disponible. Comentan ademas que conocen su hora de entrada a
laborar, pero no tienen certeza de su hora de salida, porque no saben si cuentan con poco o
suficiente tiempo para terminar los trabajos asignados, lo que les afecta en sus actividades
personales y eventualmente, esto tiene un impacto negativo en la motivacion como equipo de
trabajo, aunque su contratacion no sea permanente en la empresa.

Otro tema importante de mencionar comentado por el personal ocasional durante las
entrevistas es lo relacionado con los materiales y herramientas requeridos para los trabajos que se
les asigna. Segun ellos, se han presentado ocasiones en que no pueden avanzar con los trabajos

porque se les acaba el material o no cuentan con la herramienta o equipo necesario para llevarlo a
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cabo, por lo que hay tiempos de espera que luego son necesarios reponer con ampliacion de
jornadas, lo que afecta los costos reales de los proyectos.

Durante todo el proceso de elaboracion de los entregables en taller, el encargado del area
de Operaciones realiza supervisiones de los trabajos realizados por el personal ocasional. Al
finalizar el o los entregables, se realiza una validacion/revision visual general al final del proceso
a los entregables antes de entregar al cliente, para identificar posibles fallos en el incumplimiento
del alcance o caracteristicas de calidad, actividad en la que participa también la encargada de
Soporte Administrativo. Cabe mencionar que este proceso de revision se realiza de manera
informal y no queda documentado.

Es importante destacar que, en el caso de los Proyectos de Desarrollo de Marca y Proyectos
de Asesoria de Imagen, la fase de Ejecucion se da en el area de Arte y Creatividad, pues en estos
la participacion del area de Operaciones es practicamente nula durante la ejecucion del plan. En el
caso de estos tipos de proyectos la interaccion con el cliente aumenta, pues requiere de constantes
consultas, aprobaciones, comunicar avances, exposiciones, pruebas, demostraciones, entre otras
actividades. En este tipo de proyectos, el drea de Arte y Creatividad realiza al final de la ejecucion,
una revision general en conjunto con el area de Operaciones para determinar cualquier faltante o
detalle por cubrir, pero igual que en los Proyectos Publicitarios, se realiza de manera informal y
tampoco se documenta.

De esta manera, la fase de Ejecucion finaliza cuando los entregables de los proyectos estan
concluidos y listos para entregar al cliente.

Finalmente, con el proposito de conocer como se lleva a cabo la coordinaciéon de los
diferentes aspectos de una contratacion de servicios/productos para la atencion de los proyectos

desarrollados en la empresa, se aplicd una encuesta a los principales proveedores de la empresa,
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la cual denota que los requerimientos gestionados han sido claramente establecidos en todas las
solicitudes y que la empresa practicamente no solicita cambios en las solicitudes ya entregadas.
Ademas, los resultados de esta encuesta concluyen que la empresa siempre consulta sobre
la fecha de entrega de los pedidos y en un porcentaje minimo, cerca del 0.05%, se les ha solicitado
entregar antes de la fecha inicialmente pactada. Con estos resultados, se refleja una vez mas que
el mantener una relacion buena con interesados externos (clientes y proveedores), no solo se debe
a que procuran definir correctamente los requerimientos evitando solicitudes de cambio hacia los
proveedores y por ende afectacion en los costos, sino también porque la empresa tiende a aumentar
el esfuerzo a fin de no afectar dicha relacion. Durante la aplicacion de la técnica de observacion,
se dio el caso de un Proyecto Publicitario para el cliente Teocali, cuya fecha de entrega era
extremadamente corta (tres dias) y aun asi la empresa aceptd el contrato, que implicaba la
subcontratacion de un servicio brindado por un proveedor en San José. En este caso, el proveedor
guard6 su tiempo normal de entrega, pero Cautiva Publicidad asumi6 un costo adicional, ya que
en lugar de usar el servicio de encomienda como normalmente se aplica en proyectos, utilizé un
transporte propio ida y vuelta para recoger los productos a fin de cumplir con la fecha solicitada

por el cliente.

e Fase de Cierre

Una vez que concluye la fase de Ejecucion, continua la fase de Cierre la cual inicia con la
presentacion de los entregables al cliente, que para el caso de Proyectos Publicitarios es la
instalacion en sitio (si aplica) o la entrega fisica. En el caso de los Proyectos de Desarrollo de
Marca y Proyectos de Asesoria de Imagen, una vez que se finaliza el o los entregables finales, se
entregan al cliente mediante correo electronico, pero ademas se lleva a cabo una presentacion
formal presencial o virtual al cliente, pues se requiere comunicar y asesorar correctamente en

109



cuanto al producto del proyecto entregado a fin de asegurar el éxito en su aplicacion por parte del
cliente y finalmente, lograr su fidelidad pues de este tipo de proyectos se pueden desprender otros
contratos para Proyectos Publicitarios en el futuro.

Al realizar la entrega final al cliente de los entregables del proyecto, se espera la aceptacion
final de los mismos para proceder con las actividades de la gestion de cobro que esta a cargo del
area de Soporte Administrativo. Esta aceptacion o aprobacion final del cliente, se realiza de manera
verbal cuando el encargado del area de Operaciones entrega fisicamente el o los requerimientos
(en el caso de Proyectos Publicitarios) y en el caso de Proyectos de Desarrollo de Marca y
Proyectos de Asesoria de Imagen también de manera verbal cuando se entrega formalmente al
cliente. Cabe aclarar que, para ninguno de los tipos de proyectos, a nivel interno de la empresa
queda documentado el cierre. Algunos clientes envian un correo electronico o envian un mensaje
via aplicacion WhatsApp, brindando el recibido conforme o bien, expresando su agradecimiento y
felicitacion por el trabajo realizado, pero esto se da por iniciativa de parte del cliente. En el Anexo
6 se presentan ejemplos de comentarios de un cliente sobre las entregas realizadas.

Una vez finalizada la entrega, el personal ocasional contratado se libera, es decir, se cierran
las contrataciones realizadas y una vez recibido el pago, se cancelan las facturas pendientes de
proveedores. Cabe mencionar que la empresa no maneja un registro sobre la cantidad de tiempo
real que el personal ocasional labor6 en el proyecto, ni lecciones aprendidas como registro final
para proyectos futuros.

Por lo tanto, con la aceptacién final por parte del cliente, la empresa da por concluida la
fase de Cierre. No obstante, este proceso completamente basado en la confianza cliente-proveedor
se convierte en un riesgo para la empresa, ya que al que no quedar registro formal sobre la

aceptacion como evidencia podrian presentarse inconvenientes en los pagos finales.
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Afortunadamente, la empresa nunca ha tenido eventos como este, pero no dejan de ser un riesgo
en su gestion de proyectos.

Al realizar una comparacion general sobre la cantidad de procesos y actividades que se
realizan en cada fase, se observa en el diagrama de flujo ubicado en el Apéndice A.11, que la
mayor cantidad de estos se encuentran en la fase de Ejecucion, mismos que son ejecutados en su
mayoria por el area de Operaciones. Esta sobrecarga de trabajo se evidencid en la entrevista
realizada al encargado de esta area y podria provocar esperas y posibles retrasos en la entrega final
(en el caso de Proyectos Publicitarios) cuando la empresa tiene picos de proyectos contratados.

Por otra parte, en la gestion de proyectos de la empresa también se desarrollan dos
elementos importantes que funcionan de manera transversal: la gestion de las solicitudes de cambio
de los proyectos y la gestion de comunicaciones e informacion, los cuales se describen a
continuacion:

e Gestion de las solicitudes de cambio

De acuerdo a la informacion recabada en las entrevistas realizadas, la empresa gestiona las
solicitudes de cambio en el alcance, costo y tiempo de manera informal, aunque aplica
principalmente politicas que ha definido con la experiencia adquirida en los afos (no
documentadas), como por ejemplo tratar de ser flexible con el cliente pero recalculando todo lo
que implica el cambio solicitado, enviar la propuesta y cotizacion con los ajustes lo mas pronto
posible y no ejecutar el cambio hasta obtener el visto bueno del cliente en la variacion del alcance,
tiempo y costo con respecto al plan original, preferiblemente dejando evidencia escrita por correo
electronico o mensaje de texto, o bien un mensaje de audio.

Cuando un cliente presenta una solicitud de cambio en el proyecto, lo realiza utilizando
cualquiera de los canales que la empresa tiene asociados a los encargados de las tres areas
principales de la empresa: Arte y Creatividad, Operaciones y Soporte Administrativo (correo
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electronico, llamada telefonica y mensaje de texto o audio via aplicacion WhatsApp). La persona
que recibe la solicitud informa al resto de los encargados de las areas principales via telefonica,
personalmente, mediante audios o mensajes de texto via aplicacion WhatsApp (chat grupal
interno); luego el area respectiva, segun aplique el cambio, realiza los ajustes en alcance, tiempo
y precio ofertado en la propuesta y cotizacion originales e informa a la encargada de Soporte
Administrativo para enviar la nueva propuesta.

En este punto la empresa detiene las actividades de ese proyecto hasta obtener la
aprobacion del cliente antes de ejecutar los cambios solicitados. Lo anterior se confirma en los
resultados de la encuesta realizada a los clientes de la empresa, en la Figura 4.12. que muestra que
el 87.5% de los clientes encuestados efectivamente son informados la mayoria el mismo dia, sobre
el ajuste en el plan original (un 6.3% de los clientes no solicité cambios) y solo un 6.3% (un cliente)

respondi6 parcialmente.

Figura 4.12. Respuestas de clientes en cuanto la gestion de cambios en proyectos

¢Le brindaron claramente la informacion del ajuste en el plan original para el cambio solicitado? ¢Cuéndo recibio la informacién sobre ajuste en el plan original para el cambio solicitado?
16 respuestas 16 respuestas

®si @ El mismo dia
@ Alsiguiente dia

® No
Parcialmente De 2 a 3 dias
@ No aplica. No se solicitaron cambios. @ Alfinalizar el proyecto
‘ @ No aplica. No se solicitaron cambios.

No obstante, a pesar de que se aplica la politica de no proceder con el cambio antes de
obtener la aprobacion, durante la aplicacion de la técnica de observacion en la vista de campo, se
present6 un caso de un cambio en un Proyecto Publicitario, para el cual se solicité una aprobacion
al cliente ya que las medidas de uno de los productos que debian entregar (bolsas ecoldgicas con

disefo) eran diferentes a las ofertadas, pero cuando se planteo el cambio tnicamente se envio una

112



fotografia en la que se deseaba mostrar la diferencia en el tamafio (las ofertadas no tenian fuelle y
las que necesitaban cambiar si lo tenian, lo que implicaban menos altura pero mas profundidad).
Lamentablemente, en la solicitud de aprobacion no se especificaron las nuevas dimensiones del
producto y confiaron en que el cliente iba a notarlo en la fotografia, sin embargo, el cliente
respondi6 con el visto bueno, pero se dio cuenta de la diferencia en las dimensiones hasta el
momento de la entrega, lo que resulto en un resultado insatisfactorio para el cliente como se ilustra
en la Figura 4.13.
Nota: Informacion suministrada por Cautiva Publicidad.

Figura 4.13. Ejemplo de resultado insatisfactorio de un cliente

17:44 - T .
<o @ iasicae o g
i Fotografia enviada sin
Ok sole estot padando este audio especificaciones de medidas
Roberto y a Evelyn 1448 - 1 o
iy : o
Soledad Maranje ]
Del 1al 10, estamos un 7.5
satisfechos &

A futuro, porfa mejor aprobamos
un arte o algo. .

Soledad Maranjo
el 131 10, aetames un 7.5 satistechos &
Si entiendo voy a ver qué pasd con
ellos para mejorar 194
T
Ok an llstradoe? ¥ an png o fog? Pura Vida

Por otra parte, como se menciond anteriormente y segin la informacion recabada en las
entrevistas a los encargados de las areas, ellos procuran como politica ya instaurada en la empresa,

comunicar lo mas pronto posible al cliente los ajustes en la cotizacion y propuesta seglin el cambio
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solicitado en alcance, tiempo y/o costo. Sin embargo la aplicacion de esta practica surte el efecto
positivo esperado en la relacion con el cliente, pero a lo interno de la empresa no necesariamente
se asegura un ajuste concienzudo en estos elementos, especialmente en la estimacion del costo y
precio final, pues para empezar la estimacion original no siempre cubre todos los rubros, como se
comento en la seccién donde se describe la fase de Inicio y Planeacion, y ahora ante una solicitud
de cambio se suma la presion por responder de forma expedita, lo que podria acarrear errores de
calculo.

Por otra parte, como se aprecia en la Figura 4.14. los clientes comunican sus solicitudes
de cambio por diferentes medios siendo el mas utilizado el correo electrénico. No obstante, las
llamadas telefonicas tienen una frecuencia relativamente alta, siendo un inconveniente el hecho
que por este medio no queda ningln tipo de registro sobre el nuevo acuerdo, lo que eventualmente
podria acarrear inconvenientes con el cliente.

Figura 4.14. Respuesta de clientes sobre medio utilizado para la solicitud de cambios en
proyectos

¢Coémo solicitd el cambio? (puede marcar varios)
No solicité cambios
Mensaje de voz

Mensaje de texto

Medio utilizado

Llamada telefénica

Correo electrénico

N
w
)]

2 3

o
=

Cantidad de clientes
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En conclusion, a pesar de que las politicas internas descritas contribuyen a asegurar la
procedencia de los cambios solicitados y resguardar de responsabilidades a la empresa, se
mantienen dos puntos vulnerables que se sefialan en el diagrama de flujo de la Figura 4.15.
construido para describir este proceso a partir de la informacion obtenida en las entrevistas
realizadas a los encargados de las areas:

1. Ajuste de las nuevas condiciones: con el afan de brindar la respuesta al cliente sobre
los ajustes al plan de manera expedita, la empresa realiza la revision y recélculo segiin
aplique de manera rapida, para lo que requiere consultar los registros originales, los
cuales si no se encuentran disponibles o se tardan en obtenerlos tienden a estimarlos
segun su experiencia. En este punto también se incluye la creacion de nuevos archivos

para especificar los cambios de manera detallada.

2. Evidencia sobre la aprobaciéon de las nuevas condiciones: cuando el cliente
responde al nuevo planteamiento segiin su solicitud de cambio, lo puede realizar
mediante los diferentes canales que la empresa tiene asignados a los encargados (correo
electronico, llamada telefonica y mensaje de texto o audio via aplicacion WhatsApp),
pues la empresa no considera entre sus politicas un medio oficial mediante el cual se
obtenga una evidencia objetiva sobre la respuesta que le resguarde ante cualquier

inconveniente con clientes.
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Figura 4.15. Proceso de Gestion de Cambios en Cautiva Publicidad - Situacion Actual

Proceso de Gestion de Cambios - Situacién Actual
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e Gestion de las comunicaciones e informacion

Durante las diferentes fases del ciclo de vida de los proyectos y en la gestion de estos, no
se identifican herramientas y técnicas formales para las comunicaciones y manejo de la
informacion generada en la gestion de proyectos.

Segun la informacion obtenida de las entrevistas realizadas, la gran mayoria de los clientes
surgen por recomendacion de otros clientes (boca a boca), también se hacen publicaciones en redes
sociales como Instagram y Facebook y de éstas han surgido otros clientes, aunque en menor
cantidad. También ha llegado a implementarse la venta directa de servicios ofreciendo soluciones
adicionales a situaciones evidentes cuando se conversa con el cliente en atencion de un proyecto
contratado. Como se menciond anteriormente, en la seccion referente a la fase de Inicio y
Planeacion de la gestion de proyectos, el cliente regularmente plantea su requerimiento o necesidad
mediante los canales que tiene asignados al personal, los cuales son numeros telefénicos celulares
y fijos, asi como correos electronicos que gestiona cada uno. Una vez que se ha establecido el
contacto con el cliente por parte de quien vaya a coordinar el proyecto en particular, la
comunicacion con éste durante la vida del proyecto se da mediante el numero de teléfono celular
y correo electronico. No obstante, segiin comentarios de los entrevistados, igualmente el cliente
puede acceder a la empresa por cualquiera de los otros canales disponibles.

Dado lo anterior, la empresa recurre a utilizar con frecuencia un chat grupal en la aplicacion
moévil o web WhatsApp, mediante el cual los tres encargados de las areas principales (Soporte
Administrativo, Operaciones y Arte y Creatividad) envian y reciben entre si sus comunicaciones,
ya sea por mensajes de texto o audio, como parte de la coordinacion diaria como equipo de trabajo.
Por ejemplo, cuando ingresa una nueva solicitud de un cliente o cuando ingresa la aprobacion de
cotizacion de un cliente para iniciar la fase de Ejecucion, el visto bueno para un cambio; o bien
cuando se requiere realizar una consulta puntual sobre algun proyecto o estado de actividades y
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pendientes. Sin embargo, al no haber retroalimentacion directa sobre el estado de la coordinacion
con los clientes o de forma centralizada, se da pérdida de informacidn sensible para el proyecto o
por lo menos, la informacidon no se encuentra facilmente accesible para cualquier miembro del
equipo de trabajo.

Ademas, no se evidencia que haya una comunicacion formal periddica como reuniones del
equipo de trabajo que sirvan de retroalimentacion entre ellos, por ejemplo, para conocer el estado
de los entregables de proyectos que se encuentran atendiendo cada uno, la gestion del tiempo,
pendientes, inconvenientes, riesgos, avances, desviaciones, y otros detalles; asi como revisiones
generales de la gestion de los proyectos realizados, sus resultados y lecciones aprendidas.

Lo anterior se evidencio en la revision documental realizada, de la cual se extrae la Figura
4.16;Error! No se encuentra el origen de la referencia. que demuestra que la informacion
especifica se pierde entre las conversaciones diarias del equipo de trabajo, resultando un medio
que propicia la pérdida de tiempo cuando se intenta buscar la informacidon suministrada en un
momento dado y lejos de lograr un entendimiento claro de las situaciones particulares de los
proyectos y el estado general de la empresa.

Por otra parte, la practica informal utilizada para suministrar la informacion técnica
necesaria para los diferentes procesos durante el desarrollo y la ejecucion de los proyectos (via
telefonica, personalmente, audios o mensajes de texto via aplicacion WhatsApp, fotos y reenvio de
audios de clientes) provoca que se presenten fallos de comunicacion por malentendidos,
informacioén incompleta, desgaste del personal y pérdida valiosa de tiempo en la gestion del
proyecto en general. Esta situacién se ve reflejada en el ejemplo de proyecto para el cliente
Luperon, citado en la descripcion de la Fase de Inicio y Planeacion, en el cual debido a que no

hubo un manejo adecuado de la informacion, las ubicaciones de los cortes en el arte final quedaron
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donde desde el punto de vista del area de Arte y Creatividad era lo mas conveniente, resultando
para Operaciones lo contrario en el proceso de instalacion, lo que implicéd realizar un ajuste

posterior que sumo en el tiempo de entrega al cliente.
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Figura 4.16. Ejemplos de comunicaciones entre el equipo de trabajo
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Actualmente, la empresa no utiliza herramientas tecnologicas en su gestion de proyectos
para resguardar o centralizar la informacion generada durante la gestion de sus proyectos, lo que
hace que se pierda informacion valiosa para analizar y para contribuir con la mejora en la toma de
decisiones en proyectos futuros. La informacion que se genera en archivos digitales se maneja de
forma localizada en los equipos de computo de los encargados de las areas, lo que se convierte en
un inconveniente si la persona se encuentra ausente. Por ejemplo, se aprecia en la Figura 4.17. el
contenido en el equipo de la encargada de Soporte Administrativo con una organizaciéon en
carpetas en la cual se identifican algunos clientes, mismas que no tienen subcarpetas relacionadas
por proyectos, es decir, hay informacion de varios proyectos en la carpeta de un cliente especifico.

Figura 4.17. Ejemplo sobre resguardo de informacion general de proyectos en equipo

de computo de Soporte Administrativo
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Nota: Informacion suministrada por Cautiva Publicidad.
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Se muestra otro ejemplo en la Figura 4.18. del contenido de archivos relacionados con
temas de disefio especificamente, en el equipo de computo de la encargada de Arte y Creatividad
y en la Figura 4.19. los archivos relacionados con disefios, pero de trabajos realizados dos afios
atras, que almacena en un disco externo. En ambas figuras se identifican carpetas con el nombre

de clientes, pero de igual manera, no tienen subdivisiones por proyectos.
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Figura 4.18. Ejemplo sobre resguardo de informacion general de proyectos en equipo de computo de Arte y

Creatividad
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Nota: Informacion suministrada por Cautiva Publicidad.
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Figura 4.19. Ejemplo sobre resguardo de informacion general

de proyectos en disco de almacenamiento externo de Arte y Creatividad
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Nota: Informacion suministrada por Cautiva Publicidad.
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También se determind a partir de la revision de herramientas tecnologicas, que la empresa
utiliza para comunicar las cotizaciones y propuestas (pre-disefios, montajes) su sistema de
facturacion electronica. Este sistema también lo utilizan para ubicar las facturas finales tramitadas,
que contienen la informacion sobre los requerimientos (informacion sobre alcance, costo y
tiempo), pero como se menciond anteriormente en la descripcion de la fase de Inicio y Planeacion,
las cotizaciones tienen un formato establecido por dicho sistema, cuyos campos no pueden
ampliarse limitando a la encargada de Soporte Administrativo para incluir informacion
eventualmente recuperable y utilizable como base de conocimiento de la empresa. Aunado a lo
anterior, la busqueda de la informacidn en este sistema no se da facilmente, ni con la rapidez
requerida al momento de tomar como referencia en otros planes de proyectos, por lo que para
ubicar una factura de un proyecto en particular, hay que saber por ejemplo, la fecha aproximada,
el nombre del cliente y por lo menos conocer el monto aproximado de la contratacion para que
después de filtrar con esos parametros, tratar de ubicar entre las opciones que queden la factura del
proyecto/entregable en cuestion.

Otra practica utilizada para la busqueda de informacion es tomando como fuente la cuenta
de correo electronico de la encargada de Soporte Administrativo ya que ella se deja copia de estos
correos enviados a los clientes mediante el sistema de facturacion electronica, no obstante, en dicha
cuenta el proceso de busqueda tampoco es sencillo, mecanico y accesible para todos. Del mismo
modo, el correo electronico de los otros dos encargados de areas (Operaciones y Arte y
Creatividad), retoma importancia pues se convierte también en fuente de informacion para
proyectos gestionados, pues esa informacion no se encuentra organizada de forma tal que sea facil

accederla y, ademads, no es la misma para cada encargado.
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En realidad, segiin lo comentado por los entrevistados, no hay un orden establecido para
guardar la informacidén que se genera de una forma integrada para cada proyecto porque esta
dispersa entre los equipos de computo de los encargados y también comentan que hay informacién
que no queda escrita ni en papel ni digitalmente. Por ejemplo, segin lo comentado por la encargada
del area de Arte y Creatividad, en su puesto de trabajo ella guarda los archivos de los disefios
realizados desde el afio 2018 en carpetas con el nombre de los clientes en un disco externo, pero
la informacion complementaria de los proyectos a los cuales pertenecen tales disefios no es
accesible de forma sencilla.

Para resumir, en el Cuadro 4.3. se muestra un inventario de los tipos de registros
detectados, que la empresa genera en su gestion de proyectos; asimismo se clasifican de acuerdo
con el tipo de comunicacidn, los canales utilizados en el flujo de informacién y el grado de
formalidad que la empresa les da

Cuadro 4.3. Inventario de tipos de registro, tipo de comunicacion, canal de informacion

vy grado de formalidad para la empresa

Grado de
Tipo de Tipo de Canal de
Descripcion formalidad para
registro comunicacion comunicacion
la empresa
Documento digital que se genera en
Factura ) ) o ) -Correo
el sistema de facturacion -Digital-escrita ) Formal
proforma ) electronico
electronica de la empresa.
Archivos creados en: Microsoft
Word, Microsoft Power Point,
Propuesta al | Adobe, Ilustrador, archivos en o ) -Correo
) o -Digital-escrita ] Formal
cliente formatos de presentacion .jpg, .png, electrénico
video, fotografias, para presentar la
propuesta del proyecto al cliente.
Estimacion de | Cuadros creados en Microsoft o ) -Correo
-Digital-escrita ) Informal
costos Excel. electronico
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Grado de

Tipo de Tipo de Canal de
Descripcion formalidad para
registro comunicacion comunicacion
la empresa
o Facturas electronicas o fisicas que ) ) -Entrega fisica
Cotizacion de -Fisica-Escrita
presentan los proveedores de o ) -Correo Formal
proveedores ] o -Digital-escrita ]
materiales o servicios contratados. electronico
Documento digital que se genera en
. . . . . -Con‘eo
Factura el sistema de facturacion -Digital-escrita ] Formal
) electrénico
electronica de la empresa.
Mensajes de texto escritos enviados
a lo interno de la empresa, mediante
) ) . -Telefonia
Mensajes de | mensajeria corta del servicio de o )
) » -Digital-escrita celular Informal
texto internos | telefonia celular o utilizando la
o ) -Internet
aplicaciéon movil o web de
WhatsApp.
Mensajes de audio enviados a lo
) interno de la empresa, mediante el -Telefonia
Mensajes de o o )
o buzoén del servicio de telefonia -Digital-audio celular Informal
audio internos i o
celular o utilizando la aplicacion -Internet
movil de WhatsApp.
Mensajes de texto escritos de parte
Mensajes de | de clientes, mediante mensajeria -Telefonia
texto de corta del servicio de telefonia -Digital-escrita celular Formal
clientes celular o utilizando la aplicacion -Internet
movil o web de WhatsApp.
Mensajes de audio de parte de
Mensajes de | clientes, mediante el buzon del -Telefonia
audio de servicio de telefonia celular o -Digital-audio celular Formal
clientes utilizando la aplicacion moévil de -Internet
WhatsApp.
Llamadas de voz de parte de
Llamadas ) ] o -Telefonia
) clientes mediante el servicio de )
telefonicas de o -Oral celular y fija Formal
) telefonia celular o utilizando la
clientes o ] -Internet
aplicacion movil de WhatsApp.
] Llamadas de voz y video de parte -Telefonia
Videollamadas ) . o
) de clientes utilizando la aplicacion -Oral celular Formal
de clientes )
movil de WhatsApp. -Internet
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Grado de

Tipo de L Tipo de Canal de .
Descripcion formalidad para
registro comunicacion comunicacion
la empresa
] Reuniones virtuales programadas
Reuniones )
] en las plataformas Microsoft Teams
virtuales con o -Oral -Internet Formal
) 0 Zoom. (sin minuta o acta de
clientes
acuerdos)
Reuniones Reuniones presenciales en -Idioma
presenciales | instalaciones del cliente. (sin Oral espaiiol o Formal
con clientes | minuta o acta de acuerdos) inglés

Finalmente, se construy6 un diagrama causa efecto mostrado en la Figura 4.20. con el

proposito de resumir y clasificar los hallazgos obtenidos en el analisis realizado sobre las posibles

causas que estan afectando negativamente la gestion de proyectos de la empresa e impidiendo un

flujo mas ordenado y balanceado.
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Figura 4.20. Diagrama Causa Efecto sobre problemas en la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad
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4.1.3 Recursos de la organizacion

Los encargados de las tres areas principales de la empresa: Arte y Creatividad, Operaciones
y Soporte Administrativo, son los recursos que actualmente gestionan los proyectos en la empresa.

e Area de Soporte Administrativo

La encargada del area de Soporte Administrativo se visualiza como un punto clave pues
tiene la vision general de los proyectos de la empresa, su formacion profesional es en
Administracion de Empresas con un grado de Bachillerato Universitario. Por lo anterior, son los
Procesos de Monitoreo y Control (PMI, 2017, p. 556) en los que sus actividades y tareas se ven
mayormente reflejadas, es decir, no desempefia en ningun caso el rol de directora de proyecto.

En el andlisis realizado mediante la construccion del diagrama de flujo para representar
como funciona la gestion de proyectos de la empresa, se detalla que la participacion de esta persona
se encuentra en:

v Fase de Inicio y Planeacién: cuando se generan las cotizaciones a los clientes y
en la atencion de las consultas de clientes y proveedores que recibe en sus contactos
de correo electronico y via telefonica.

v Fase de Ejecucion: como apoyo en la gestion de los recursos necesarios tales como
el contacto con proveedores, gestion de pagos a proveedores, seguimiento en la
entrega de materiales y participacion en la revision visual cuando los entregables
son concluidos.

v Fase de Cierre: en las actividades propias de la gestion de cobro de los proyectos
y pagos pendientes a proveedores de materiales y servicios y a personal ocasional
por mano de obra o servicios profesionales.

v Proceso de Monitoreo y Control: en el seguimiento de respuestas de clientes a
propuestas en la fase de Inicio y Planeacion y en el Proceso de Control de Cambios
y el control de las fechas de compromiso con los clientes especialmente en los

Proyectos Publicitarios.
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En la entrevista realizada a la encargada de dicha area, se pudo observar que dado su
formacion relacionada con el area de la Administracion de Empresas, identifica y comprende los
inconvenientes que se presentan a diario en la empresa y cuenta con las destrezas y habilidades en
el uso de tecnologias como uso de paquetes ofimaticos, con los cuales se convierte en apoyo vital
para las otras areas de la empresa: la Direccion de Operaciones y la Direccion de Arte y

Creatividad, en actividades de tipo administrativo y manejo de informacion principalmente.

e Direccion de Operaciones

La Direccion de Operaciones, es el area que se visualiza como la ejecutora de los proyectos
de la empresa, especialmente de los Proyectos Publicitarios. No obstante, el rol que desempeiia el
encargado de esta 4rea tiene caracteristicas destacables de un director de proyecto, mas que un
ejecutor. Con la experiencia adquirida a lo largo de los afios y su formacidon universitaria en
Administracion de Negocios con énfasis en ventas, ha logrado desarrollar habilidades de direccion
de proyectos manera empirica para planificar y administrar los recursos y dirigir al personal de
manera tal que trabajen para lograr los objetivos de los proyectos.

En el analisis realizado mediante la construccion del diagrama de flujo para representar
coémo funciona la gestion de proyectos de la empresa, se detalla que la participacion de esta persona
se encuentra en:

v" Fase de Inicio y Planeacion: cuando se reciben las solicitudes de los clientes y se
atienden en sitio para comprender el alcance del proyecto en todos los aspectos y
determinar su factibilidad. Ademas, durante los Procesos de Planificacion en la
estimacion de los recursos necesarios para llevar a cabo los proyectos. Es la persona
que obtiene la mayor cantidad de informacion necesaria para el desarrollo y
ejecucion de los proyectos, misma que comunica al area de Arte y Creatividad y a

Soporte Administrativo para las actividades que les aplique.
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v' Fase de Ejecucion: como area ejecutora de los entregables en el caso de los

Proyectos Publicitarios, en donde no solo supervisa las actividades del personal

ocasional, sino que también ejecuta actividades del proceso de fabricacion e

instalacion de los entregables. En el caso de Proyectos de Asesoria de Imagen,

cuando éstos implican procesos de fabricacion e instalacion en sitio, igualmente se

encarga de la planificacion y administracion de los recursos necesarios para lograr

el objetivo planteado.

v Fase de Cierre: realiza las entregas finales a los clientes en sitio en el caso de

Proyecto Publicitarios y en Proyectos de Asesoria de Imagen, si aplica.

v Proceso de Monitoreo y Control: en el seguimiento de respuestas de clientes a

propuestas en la fase de Inicio y Planeacion y en el Proceso de Control de Cambios.

Gido & Clements (2012) plantea una serie de habilidades blandas deseables en los

directores de proyecto, mismas que al compararlas con la informacion obtenida en el andlisis

realizado, se logran identificar en el Cuadro 4.4. brechas que impiden el desempefio 6ptimo de

este encargado cuando asume el rol de director de proyecto.

Cuadro 4.4. Brechas en habilidades blandas identificadas en el rol del encargado de

Direccion de Operaciones como director de proyecto

suministrar la informacion al
resto del equipo.

Habilidades blandas de Diagnéstico sobre habilidades | Codigo . N
# . blandas en el encargado de de Identificacion de brecha
un director de proyecto . g .
Direccion de Operaciones brecha
1 Se identifica una deficiencia en El encargado carece de respaldo
el liderazgo, especificamente en para ejercer liderazgo en el equipo
el otorgamiento de de trabajo, debido a que la
Liderazgo. empoderamiento para la HBI1 empresa no tiene establecidos los
ejecucion de roles y roles y responsabilidades de los
responsabilidades al resto del diferentes puestos de trabajo.
equipo de trabajo.
2 . . L El encargado no tiene una
Se identifica una deficiencia en L .
. comunicacion efectiva con el resto
la comunicacion tanto en la del equino de trabaio. debido a que
Habilidad para la técnica como en la herramienta qu1Pe Jo, caq
. - .. HB2 el equipo de trabajo no tiene
comunicacion. utilizada para trasmitir o

previamente establecido la forma
en que se comunicaran durante el
desarrollo de los proyectos.
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administrar el tiempo.

administracion del tiempo de sus
actividades y del resto del
personal, asi como de la
estimacion de costos.

Habilidades blandas de Diagnéstico sobre habilidades | Codigo - N
# . blandas en el encargado de de Identificacion de brecha
un director de proyecto . g .
Direccion de Operaciones brecha
3 Habilidad para las
relaciones v
interpersonales.
4 | Capacidad para manejar
el estrés.
5 | Habilidad para resolver
problemas.
6 | Habilidad para negociar. v
7 El encargado no puede ver con
claridad el estado de los proyectos
Se identifica una brecha en proceso y, por lo tanto,
importante, ya que falta mejorar administrar adecuadamente el
el seguimiento de las fechas y en tiempo y los recursos en general,
Habilidad para la estimacion de la duracion de debido a que la empresa no cuenta
las actividades para mejorar la HB3 con un marco de trabajo

estandarizado que permita
asegurar que se consideren todas
las actividades necesarias en la
planeacion y que, a su vez, le
permita brindar un seguimiento
adecuado.

8 Capacidad para
fomentar el desarrollo de
las personas.

v

Nota: Adaptado de Guia Administracion exitosa de proyectos, Gido, J., & Clements, J. (2012), 5%

Edicion. (HB: Habilidades blandas)

e Direccion de Arte y Creatividad

La Direccion de Arte y Creatividad, es el area que se visualiza como disefiadora y de

desarrollo creativo en los proyectos de la empresa, debido a la formacidon universitaria de la

encargada con especialidad en Publicidad y Comunicacion de Mercadeo. La participacion de la

encargada de esta area se da practicamente en todos los tipos de proyecto. No obstante, el rol

cambia en los Proyectos de Desarrollo de Marca y en los Proyectos de Asesoria de Imagen y

funciona mas como una directora de proyecto, pues requiere coordinar recursos de diferentes tipos

ademas de la ejecucion de los productos entregables.
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En el andlisis realizado mediante la construccion del diagrama de flujo para representar
como funciona la gestion de proyectos de la empresa, se detalla que la participacion de esta persona
se encuentra en:

v Fase de Inicio y Planeacion: cuando se reciben las solicitudes de los clientes para
los Proyectos de Asesoria de Imagen y se atienden en sitio para comprender el
alcance del proyecto en todos los aspectos y determinar su factibilidad. Ademas,
durante los Procesos de Planificacion en la estimacion de los recursos necesarios
para llevar a cabo los proyectos, ya que es un insumo para considerar cuando se
presenta la cotizacion y propuesta inicial al cliente.

v Fase de Ejecucién: como tUnica ejecutora de los entregables de los Proyectos de
Desarrollo de Marca y Proyectos de Asesoria de Imagen. En los Proyectos
Publicitarios su participacion se da principalmente en los artes finales para
impresion. Cuando se requieren entregables de productos de Proyectos de Asesoria
de Imagen, se apoya en el area de Operaciones. Durante esta fase la coordinacion
con el cliente es constante, debido a que se requiere una presentacion de avances y
aprobaciones frecuentes de parte del cliente.

v Fase de Cierre: realiza las entregas finales a los clientes seglin se requiera.

v Proceso de Monitoreo y Control: en el seguimiento de respuestas de clientes a

propuestas en la fase de Inicio y Planeacion y en el Proceso de Control de Cambios.

Igualmente que con el encargado de la Direccion de Operaciones, se valoran de forma
cualitativa las habilidades blandas deseables en los directores de proyecto segun Gido & Clements
(2012) para la encargada de la Direccion de Arte y Creatividad, segin la informacion obtenida del
analisis realizado. En el Cuadro 4.5. se muestran las brechas identificadas que impiden el

desempefio optimo de la encargada cuando asume el rol de directora de proyecto.
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Cuadro 4.5. Brechas en habilidades blandas identificadas en el rol de la encargada de

Direccion de Arte y Creatividad como directora de proyecto

Habilidades

Diagnéstico sobre habilidades

blandas de un Cédigo de . e
. " blandas en la encargada de '8 Identificacion de brecha
director de . e . . brecha
Direccion de Arte y Creatividad
proyecto
Se identifica una deficiencia en el El encargado carece de respaldo para
liderazgo, especificamente en el ejercer liderazgo en el equipo de
Liderazgo. otorgamient.o de f:{npoderamiento HB1 trabgjo, debido aque la empresa no
para la ejecucion de roles y tiene establecidos los roles y
responsabilidades al resto del equipo responsabilidades de los diferentes
de trabajo. puestos de trabajo.
El encargado no tiene una
Se identifica una deficiencia en la comunicacion efectiva con el resto del
Habilidad para la comunicacion tanto en lla'técnica eguipo de trabajo, erido aque el
L como en la herramienta utilizada para HB2 equipo de trabajo no tiene previamente
comunicacion. . . . ., .
trasmitir o suministrar la informacion establecido la forma en que se
al resto del equipo. comunicaran durante el desarrollo de
los proyectos.
Se identifican rasgos de deficiencia
. en el manejo de relaciones Es necesario reforzar el tema de
Habilidad para las | . . . . . .
. interpersonales dentro del equipo de Inteligencia Emocional para mejorar la
relaciones . o HB4 o .
. trabajo. Esta problematica se habilidad para las relaciones
interpersonales. . .
considera un efecto causado por la interpersonales.
falta de organizacion en el trabajo.
Se identifican rasgos de deficiencia
en la capacidad para manejar el Es necesario reforzar el tema de
Capacidad para estrés. HB5 Manejo del estrés en el trabajo, para
manejar el estrés. Esta problematica se considera un mejorar la capacidad actual del
efecto causado por la falta de personal para trabajar bajo presion.
organizacion en el trabajo.
Habilidad para
resolver v
problemas.
Habilidad para v
negociar.
El encargado no puede ver con claridad
. . . 1 est. 1 t
Se identifica una brecha importante, el estado de los proyec 08 €N proceso y,
. .. por lo tanto, administrar
ya que falta mejorar el seguimiento ;
. ., adecuadamente el tiempo y los recursos
. de las fechas y en la estimacion de la .
Habilidad para ., L en general, debido a que la empresa no
. duracion de las actividades para .
administrar el . .. ., . HB3 cuenta con un marco de trabajo
. mejorar la administracion del tiempo . )
tiempo. . estandarizado que permita asegurar que
de sus actividades y del resto del . S
, . ., se consideren todas las actividades
personal, asi como de la estimacion . .,
necesarias en la planeacion y que, a su
de costos. . . o
vez, le permita brindar un seguimiento
adecuado.
Capacidad para
fomentar el v

desarrollo de las
personas.
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Nota: Adaptado de Guia Administracion exitosa de proyectos, Gido, J., & Clements, J. (2012), 5%

Edicion. (HB: Habilidades blandas)

e Habilidades técnicas de la direccion de proyectos

El PMI (2017, p. 58) por su parte, identifica habilidades técnicas para aplicar de manera
eficaz el conocimiento sobre la direccion de proyectos, las cuales se muestran en el Cuadro 4.6.
De la informacién obtenida en la aplicacion de las diferentes técnicas de investigacion, es posible
determinar que el personal a cargo de las principales areas de la empresa no cuenta con todas las
habilidades técnicas mencionadas, sino que las habilidades técnicas parciales que posee en general
han sido aprendidas de manera empirica a lo largo de los afos seglin su experiencia. Por ejemplo,
llevan a cabo un proceso de planificacion en cada proyecto, pero éste no se realiza de forma
exhaustiva ni se priorizan los proyectos de manera formal; igualmente se gestionan elementos de
proyecto como el tiempo, costos y recursos de manera informal; y los riesgos de los proyectos no
se gestionan de forma anticipada si no mas de manera reactiva.

Cuadro 4.6. Brechas identificadas en Habilidades técnicas de la direccion de proyectos

segun PMI

Cédigo

de brecha Identificacion de brecha

# Habilidades técnicas de un director de proyecto

Centrarse en los elementos técnicos criticos de la

direccién de proyectos para cada proyecto que

dirigen (factores criticos del éxito del proyecto,

cronograma, informes financieros seleccionados,

registro de incidentes).

2 | Adaptar las herramientas, técnicas y métodos tanto HTI

tradicionales como 4giles a cada proyecto.

3 | Hacerse tiempo para planificar exhaustivamente y

priorizar diligentemente.

4 | Gestionar elementos del proyecto que incluyen,

entre otros, cronograma, costo, recursos y riesgos.
Nota: Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (p.58), Project

Falta reforzar el conocimiento
técnico del personal
especificamente en el tema de
gestion de proyectos.

Management Institute Inc., 2017, 6* Edicion. (HT1: Habilidades técnicas)
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Caracteristicas del equipo de trabajo de la gestion de proyectos
Finalmente, tomando como referencia lo planteado por Gido & Clements (2012) sobre las

caracteristicas de los equipos de trabajo efectivos en la gestion de proyectos, se menciona las

siguientes en el Cuadro 4.7. mismas que se valoran a partir de la informacion recabada en las

entrevistas realizadas al personal de la empresa para identificar la brecha existente.

Cuadro 4.7. Brechas identificadas como equipo de trabajo en la gestion de proyectos de

la empresa
Caracteristicas
deseables en el -
. . Diagnostico sobre habilidades Caodigo de . .
equipo de trabajo de . . Identificacion de brecha
s blandas en el equipo de trabajo brecha
la gestion de
proyectos
Claridad en el objetivo v
de los proyectos
Las tareas relacionadas con el
control y seguimiento de los El equipo de trabajo no tiene
E . proyectos especificamente, no se formalmente establecidos los
xpectativas claras de i~
encuentran claramente roles y responsabilidades de los
los roles y . . CDEI1 . .
. establecidas, pues esta actividad diferentes puestos de trabajo, lo
responsabilidades . . .
no la tiene asignada de forma que provoca ambigiiedad en las
especifica, ninguna de las areas Instrucciones.
de la empresa.
Las practicas y medios de . .
comunicacién actuales no Falta mejorar las practicas y
Comunicacion . S medios de comunicacion entre el
. contribuyen a la comunicacion CDE2 . .
eficiente . . equipo de trabajo para asegurar el
eficaz y eficiente entre el equipo flui . . -
. ujo efectivo de la informacion.
de trabajo.
Orientacion hacia los v
resultados
Alto nivel de
cooperacion y v
colaboracioén
Alto nivel de v
confianza
Nota: Adaptado de Guia Administracion exitosa de proyectos, Gido, J., & Clements, J. (2012), 5%

Edicion. (CDE: Caracteristicas deseables en el equipo de trabajo)



En general, como equipo de proyecto, se denotan caracteristicas como la orientacion hacia
los resultados en los que los tres encargados tienen alto sentido del compromiso para lograr el
resultado esperado por el cliente. Asimismo, poseen un alto nivel de cooperacion, colaboracion y
confianza y lo que esta impidiendo una mejor productividad como equipo de trabajo se centran
mayormente en la comunicacién, manejo del tiempo y aspectos relacionados con una mejor

definicion de roles y responsabilidades.
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4.2 Identificacion de practicas aplicables
De acuerdo con la clasificacion de proyectos planteada en la seccion 4.1.1, asi como de las

caracteristicas identificadas en cada tipo de proyecto de la empresa, se sintetiza a continuacion

dicha informacion en el Cuadro 4.8.
Cuadro 4.8. Resumen de caracteristicas por tipo de proyecto en Cautiva Publicidad

Caracteristicas Proyectos de Asesoria
Desarrollo de Marca de Imagen

Proyectos de
Incluyen el disefio e
implementacion de
campaiias publicitarias Proyectos relacionados
empresariales a nivel con el servicio de asesoria
local y de integrada de mercadeo
comunicacién interna como por ejemplo
que pueden requerir el relaciones publicas,
disefio, la construccion investigacion de
mercados, estudios de
competencia, desarrollo

e instalacion de vallas
publicitarias, 2,
S renovacion de logos y .
rotulacion interna y L . de estrategias de
S g disefios de estrategias o
externa, sefialética de .. comunicacion, mercadeo
publicitarias. . oy
acuerdo con manual de directo y gestion de
marca y rotulacion prensa.

Proyectos relacionados
con la creacion de
marcas empresariales
que incluyen disefios de

libros 0 manuales de

Descripcion general
marca, creacion o

técnica, entre los mas
destacados.
Entre €200000y | b o 450000 y ¢150000 | Entre ¢350000 y ¢700000
Monto ¢8000000 . .
: aproximadamente aproximadamente.
aproximadamente
Ejecuta mayor . Segl}n el proyecto en
. Ejecuta la menor particular, agrega un
cantidad de procesos . .
Procesos . cantidad de procesos proceso mas que en
durante su ciclo de ) .
. durante su ciclo de vida. | proyectos de Desarrollo
vida.
de Marca.
Hasta 30 dias naturales
. Cinco a 15 dias dependiendo de
. Entre ocho y 30 dias . . o .
Tiempo de . naturales dependiendo disponibilidad del cliente
. . naturales, dependiendo . o1 .
ejecucion . de la disponibilidad del para revisiones y
. de la complejidad del . . . .
aproximado . cliente para revisionesy | aprobaciones, asi como
requerimiento. . ..
aprobaciones. de la complejidad del
requerimiento.
Requiere un equipo de
Cantidad minima de Cantidad depende del
requerimiento.

Tamaiio del equipo trabajo mas amplio
que los otros dos tipos

de trabajo
de proyecto.

personal.
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Aprobacion de
inicio de proyecto
con evidencia

Si

Proyectos de
Desarrollo de Marca

Proyectos de Asesoria
de Imagen

Si

Si

Cambios

Abierto a cambios

Abierto a cambios

Abierto a cambios

Aprobacion de
cambios con
evidencia

Si

Si

Si

Interaccion con el
cliente

Baja - Media

Alta

Alta

Uso de formatos o
plantillas

No

No

Resguardo de
informacion de la
gestion del proyecto

No

Herramientas
tecnologicas para
resguardo de
informacion por
proyecto

Herramientas

tecnologicas de

comunicacion
interna y externa

Correo electronico
Aplicacion WhatsApp
Telefonia fija y celular

Correo electronico
Aplicacion WhatsApp
Telefonia fija y celular

Correo electronico
Aplicacion WhatsApp
Telefonia fija y celular

A partir de lo anterior, se lleva a cabo una valoracion de los patrones que presenta

actualmente la empresa en su gestion de proyectos. En el Cuadro 4.9. se enlistan 15 caracteristicas

comunmente conocidas de los enfoques predictivo y agil, las cuales, de acuerdo con el analisis

realizado en cuanto a la gestion de proyectos y conocimiento de los recursos, se valoran para

distinguir rasgos de tales enfoques presentes en la empresa y sus proyectos, determinandose que

hay caracteristicas compartidas en su gestion de proyectos, es decir, se identifican rasgos tanto del

enfoque predictivo como del enfoque agil.

140



Cuadro 4.9. Comparacién de caracteristicas de enfoques Predictivo y Agil en la gestién de proyectos de Cautiva Publicidad

Q v 2 ]

T S = % < ° = %

] »w O = » =

2E5 £ ‘ <3S S IR
Enfoque Tradicional o Predictivo g5 s Enfoque Agil ] S S =

2 2 g > s > IR

S @ S w»n S »n =

A < - O =~ <

~ A A ~

—_—

Orientada a proyectos de cualquier
tamarfio

Orientada a proyectos pequefos

Equipos grandes y dispersos

Equipos pequefios

Proyectos de media / larga duracion

Proyectos de corta duracion

Proyecto cerrado

Proyecto abierto a cambios

El cliente mantiene reuniones con
la direccién

El cliente esta integrado en el equipo

Documentacion rigurosa

Poca documentacion

Roles especificos (muchos)

Roles genéricos (pocos)

Roles no intercambiables

Roles flexibles

O[R[N D [ |W|DN

Centrado en los procesos

Centrado en las personas

—_
()

Gestion dirigida

Gestion colaborativa

[u—
[u—

Planificacion inicial alta

Planificacion inicial baja

—
[\

Poco feedback

Continuo feedback

—
W

Proceso lineal

Proceso iterativo

._.
n

Costo se acerca a lo estimado

Costo puede dispararse

—_
(9]

Los riesgos son asumidos por el
proveedor

Voluntad del cliente para compartir la
responsabilidad en las decisiones y riesgos




En el Cuadro 4.9., se identifica claramente que los Proyectos Publicitarios tienen mas
caracteristicas del enfoque predictivo como, por ejemplo: requieren de una planificacion inicial
alta ya que de esto depende la propuesta que aprobara el cliente incluyendo el precio a ofertar.
También son proyectos de cualquier tamafio que tienden a ser cerrados o con poca posibilidad de
cambios durante su desarrollo y el cliente solo mantiene reuniones con el encargado de la
coordinacion del proyecto principalmente al inicio y al final del proyecto con una gestion dirigida.
Ademas, el proceso es lineal en el que el o los entregables se ven al final, hay poco feedback de
parte del cliente, los costos se acercan a lo estimado y los riesgos son mayormente asumidos por
la empresa.

Por su parte, se observa que los Proyectos de Desarrollo de Marca y de Asesoria de Imagen,
presentan mas caracteristicas propias del enfoque agil. Por ejemplo: la empresa puede trabajar
proyectos de cualquier tamafio, pero en los Proyectos de Desarrollo de Marca la empresa esta
orientada a proyectos mas pequenos. Estos tipos de proyectos con mayor tendencia al enfoque agil
son de corta duracion, tienen una planificacion inicial baja, son proyectos abiertos al cambio a fin
de cumplir las expectativas del cliente, y necesariamente existe un continuo feedback con el cliente,
quien practicamente se vuelve parte del equipo de trabajo. Los procesos tienden a ser iterativos
porque requieren revisiones/ajustes por parte de cliente durante su desarrollo, pues tienen un alto
grado de cambio y una baja frecuencia en entregas, lo que hace la gestion mas colaborativa. En
cuanto a los riesgos, en estos proyectos es voluntad del cliente compartir la responsabilidad en las
decisiones y riesgos. En estos tipos de proyectos el costo, dependiendo de las decisiones del cliente,
puede dispararse.

Finalmente, se identifican otras caracteristicas que obedecen a las condiciones actuales de

la empresa y no precisamente al tipo de proyecto, por ejemplo, el hecho que la documentacioén que
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se genera no sea rigurosa, es decir, solo generan lo estrictamente necesario de cara al cliente puede
deberse a la falta de estandarizacién de formatos y marco de trabajo. Otra caracteristica es que la
empresa tenga roles especificos y no intercambiables, ya que debido a que no hay recurso humano
en gran cantidad los roles si tienden a ser mas especificos que genéricos, por ejemplo las
actividades ejecutadas por la encargada de Arte y Creatividad cuando cumple el rol de
coordinacion en los Proyectos de Desarrollo de Marca y Proyectos de Asesoria de Imagen,
dificilmente pueden ser ejecutadas por los otros puestos de trabajo de la empresa, debido a su
formacion en el campo de la publicidad y mercadeo.

En el Cuadro 4.10. se resumen las brechas identificadas con respecto a las practicas de

enfoque predictivo.

143



Cuadro 4.10. Brechas identificadas mediante practicas de enfoque predictivo

Practicas de

Nivel de .
enfoque s Caodigo de . .
o e aplicacion Brecha identificada
Predictivo o brecha
. . actual
Tradicional
Definir el . Falta un instrumento o herramienta que facilite el establecimiento
Parcialmente PDI
alcance formal del alcance de los proyectos.
. Falta un instrumento o herramienta que facilite la informacion
Gestionar los . . . ) .,
cambios Parcialmente PD2 necesaria brindando el respaldo requerido para una gestion de
cambios adecuada en los proyectos.
Estimar los . Falta un instrumento o herramienta que facilite la estimacion de los
Parcialmente PD3 . . .
costos costos de los proyectos y la fijacion del precio a ofertar al cliente.
. Falta un instrumento o herramienta que facilite la estimacion de las
Estimar la . . .
., . actividades de manera objetiva para calcular la duracion total de
duracion de las | Parcialmente PD4 . ,
- los proyectos y, por lo tanto, organizar las fechas de entregas mas
actividades ; . !
acorde a la realidad y capacidad instalada de la empresa.
Falta un instrumento o herramienta que facilite el registro de los
Registrar los Nula PD5 costos reales de los proyectos a partir de la estimacion de costos
costos reales inicial y permita la obtencién de informacién valiosa como activo
de la empresa para estimaciones de costos futuras mas certeras.
Falta un instrumento o herramienta que facilite el registro del cierre
Cerrar los Nula PD6 de los proyectos y evite la pérdida de informacion como activo de
proyectos la empresa como lo son las lecciones aprendidas y la evidencia de
la aprobacion del proyecto por parte del cliente.
Falta una definicién formal de los roles y responsabilidades que
PD7 cada encargado asume en los diferentes tipos de proyectos que
evite que se presenten ambigiiedades en las responsabilidades
segun el tipo de proyecto.
Controlar y dar Parcialmente Falta definir una metodologia para el manejo de la informacion
seguimiento PDS referente a los proyectos para su organizacion, recuperacion y
consulta de manera agil y confiable.
Falta la definicion de un marco de trabajo estandarizado que
PD9 procure minimizar los riesgos en el manejo de reclamos por parte
del cliente y que la empresa asuma costos que no le corresponden.
) Falta el establecimiento formal de politicas de gestion de proyectos
Gestionar la Parcialmente PD10 en general y gestion de cambios que eviten ambigiiedades en la

comunicacion

practica diaria.

Nota: PD: Enfoque Predictivo
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Por su parte, en el ;Error! La autoreferencia al marcador no es valida.. se muestran las

brechas identificadas con respecto a las practicas de enfoque agil.

Cuadro 4.11. Brechas identificadas mediante practicas de enfoque agil

Practicas de enfoque Nl.v el de Cédigo de . .
o aplicacion Brecha identificada
Agil brecha
actual
Scrums Diarios
(Daily Scrums) Nula
(Scrum) Falta gstablecer.u.na metodolqgia 0 marco de
trabajo que facilite la retroalimentacion del
_ . AGI1 equipo de trabajo y los clientes sobre
Sesion para gestionar inconvenientes, avances, cambios y estado de
cambios en alcance, los proyectos.
tiempo y costo Nula
(Scrum)
Visualizar el proyecto
Nula
(Kanban) Falta establecer una metodologia para obtener
una vision general del flujo de trabajo en
Limitar el trabajo en tiempo real (o por lo menos diaria), el estado
curso Nula de los pend?entes y la carga de trabajo de las
AG2 areas funcionales de la empresa durante el
(Kanban) ciclo de vida de los proyectos que permita
tomar decisiones por ejemplo en la estimacion
Gestionar el flujo de de los tiempos de entrega para proyectos
trabajo Parcialmente nuevos.
(Kanban)
Implementar polyit?cas Hay que asegurar que el equipo conozca
de proceso explicitas Nula AG3 claramente las politicas o lineamientos y para
(Kanban) esto, deben establecerse formalmente.
Implementar ciclos de Falta establecer un instrumento o herramienta
comentarios Nula AG4 para conocer el grado de satisfaccion del
(Kanban) cliente al cerrar el proyecto.

Nota: AG: Enfoque Agil
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4.3 Conclusiones del diagnéstico

Dado lo anterior, y considerando la tendencia de la gestion de proyectos de la empresa a
utilizar un enfoque hibrido en sus proyectos, se revisan dos opciones de marcos de enfoque
predictivo: PMBoK y PRINCE2, con cuyas practicas es posible resolver fallos encontrados
respecto a temas como registros y resguardo de documentacion, gestion de la comunicacion y
control y seguimiento de los proyectos, aunque por el tamafio de la empresa, sus proyectos y la
duracion de éstos, vale la pena aplicar PRINCE2 que toma los mismos principios del PMBoK,
pero de una forma menos rigida, dejando de lado las técnicas de planificacion genéricas como Ruta
Critica y Diagramas de Gantt, o bien, las técnicas de gestion de riesgos y analisis financiero de los
proyectos.

Por otro lado, entre los marcos de enfoque agil para una empresa pequefia como Cautiva
Publicidad, se identifican los marcos Kanban y Scrum, de los cuales es posible adaptar algunas de
sus practicas para atender por ejemplo el tema de retroalimentacioén y coordinacion del equipo de
trabajo, la gestion de cambios efectiva y la satisfaccion del cliente, como lo maneja Scrum; y de
Kanban aprovechar la visualizacion general del avance de los trabajos por fases o estados y lograr
un flujo mas organizado.

Considerando el analisis de competencias del personal en la seccion 4.1.3, se determino
que, ademas de la formacion profesional del personal en las especialidades de Publicidad y
Comunicacion de Mercadeo, Administracion de Negocios con énfasis en Ventas y Administracion
de Empresas pura, las cuales no implican conocimientos propios de la gestion de proyectos pero
que evidentemente son necesarios asimilar, existe una caracteristica que se evidencio durante la
aplicacion de la técnica de observacion que tiene que ver con la forma en que este personal actua
durante la coordinacion de las diferentes actividades. Son personas que estan acostumbradas a
trabajar de forma urgente, tomando decisiones de manera rapida y practica con el objetivo de captar
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ingresos para la empresa, y que cuentan con las destrezas y habilidades en el uso de tecnologias,
por lo que practicas de enfoque predictivo o tradicional adaptadas a su ambiente, pueden ayudar a
dar un poco de disciplina a la coordinacion de los proyectos, en tanto que el enfoque agil, emplea
la promocion del trabajo en equipo, la facilidad para adaptarse para atender cambios y la
satisfaccion al cliente.

Durante el diagndstico, se determind que la empresa carece de una delimitacidon tanto en
sus roles funcionales como en los roles de la gestion de proyectos que genera duplicidad de
funciones, ambigiiedad en instrucciones y desgaste del personal segun el anélisis realizado, por lo
que se encuentra la necesidad de establecer un modelo de gobernanza para ordenar y designar
formalmente los roles, responsabilidades de los puestos y politicas de la gestion de proyectos. Este
aspecto se abordara mediante la creacion de un documento escrito para dar la formalidad y
relevancia que se busca en cada puesto de la estructura funcional y en los roles desempenados
durante la gestion de los diferentes tipos de proyectos.

Otra conclusion del diagnostico es que la empresa aplica practicas que resultan
insuficientes para desarrollar una gestion de proyectos que evite zonas grises o puntos susceptibles
de fallos en la consecucion de los objetivos de los proyectos y obtencion de la rentabilidad
esperada. Ante esta situacion, se plantea la necesidad del establecimiento de un marco de gestion
de proyectos para la empresa, ya que segin se detectd en el andlisis realizado, por lo que se
abordara mediante la definicion de una propuesta de ciclo de vida para los proyectos de la empresa,
ademas de la aplicacion de buenas practicas de enfoque predictivo y agil y la creacion de los
formatos indispensables para capturar la informacion.

También se concluye que las herramientas actualmente utilizadas no facilitan el manejo

del acelerado ciclo de vida de los proyectos que la empresa gestiona, pues se trata de herramientas
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de comunicacion que no resultan efectivas para ordenar los procesos ni para tener una vision
general del avance de estos; lo cual incide negativamente en las comunicaciones internas que
terminan siendo deficientes. Este punto se abordard con la implementacion de un tablero tipo
Kanban para el control y seguimiento de los proyectos durante las diferentes fases hasta su cierre.
Adicionalmente en este mismo tema de herramientas tecnologicas, segun el analisis realizado, la
documentacion generada durante la gestion de los proyectos estd siendo almacenada de manera
desintegrada y no orientada en los equipos de computo de los encargados de las areas, lo que
genera ineficiencia en la recuperacion de la informacion para utilizar en el proceso de gestion de
cambios y como activo de la organizacion. Lo anterior implica que para la empresa es importante
trabajar en una solucion que le permita ordenar y utilizar herramientas tecnologicas disponibles y
de bajo costo en el mercado, de tal manera que exista apoyo sobre todo en el tema de la custodia
de la informacion. Este punto especifico se abordard mediante la organizacion de un repositorio
tipo sharepoint y el establecimiento de una codificacion y clasificacion de la informacion de los
proyectos.

Por ultimo, se encuentra el tema relacionado con las habilidades y conocimiento del
personal en gestion de proyectos, el cual segun el analisis realizado, actualmente el personal no
tiene conocimientos formales ni informales en este aspecto, por lo que a fin de lograr mantener en
el tiempo las soluciones propuestas y ademads, poder realizar el cambio en la forma de trabajar de
manera exitosa, se abordara mediante la definiciéon de un plan de capacitacion enfocado en la
implementacion de las buenas practicas aplicables en la empresa, el uso de los formatos disefiados
y el uso de las herramientas disefiadas para el control y seguimiento de los proyectos.

Para dar cierre al Capitulo 4 de este TFG, se presenta en el Cuadro 4.12. como se atenderan

las brechas identificadas tanto en la gestion de proyectos con enfoque predictivo y agil, asi como
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en habilidades blandas y técnicas del personal clave, mismas que se abordaran en detalle en el
siguiente capitulo.

Cuadro 4.12. Acciones por aplicar para reducir las brechas identificadas

Accion #1 por aplicar
Accién #1: Se encuentra la necesidad de establecer un modelo de gobernanza para ordenar y designar
formalmente los roles, responsabilidades de los puestos y politicas de la gestion de proyectos. Este
aspecto se abordard mediante la creacion de un documento escrito para dar la formalidad y relevancia
que se busca en cada puesto de la estructura funcional y en los roles desempefiados durante la gestion
de los diferentes tipos de proyectos.
Practicas aplicables en marcos | Cdédigo de
de referencia brecha

Brecha identificada

El encargado carece de respaldo para ejercer
liderazgo en el equipo de trabajo, debido a que la
HBI empresa no tiene establecidos los roles y

responsabilidades de los diferentes puestos de

trabajo.

Falta una definicién formal de los roles y
responsabilidades que cada encargado asume en los
PD7 diferentes tipos de proyectos que evite que se
presenten ambigiliedades en las responsabilidades

segun el tipo de proyecto.

Falta el establecimiento formal de politicas de
PDI10 gestion de proyectos en general y gestion de cambios

Habilidad blanda para un
director de proyecto: Liderazgo

Enfoque predictivo: Controlar y
dar seguimiento

Enfoque predictivo: Gestionar la

comunicacion que eviten ambigiiedades en la practica diaria.
Enfoque agil: Hay que asegurar que el equipo conozca claramente
Implementar politicas de AG3 las politicas o lineamientos y para esto, deben
proceso explicitas (Kanban) establecerse formalmente.

El equipo de trabajo no tiene formalmente
Expectativas claras de los roles y establecidos los roles y responsabilidades de los
. CDEl . .
responsabilidades diferentes puestos de trabajo, lo que provoca
ambigiiedad en las instrucciones.
Accion #2 por aplicar

Accion #2: Establecimiento de un nuevo marco de gestion de proyectos para la empresa, mediante la

definicion de una propuesta de ciclo de vida para sus proyectos, incluyendo la aplicacién de buenas

practicas de enfoque predictivo y agil y la creacion de los formatos indispensables para capturar la

informacion.
i . Cddigo de . .
Practicas aplicables Brecha identificada
brecha

El encargado no tiene una comunicacion efectiva con
Habilidad blanda para un el resto del equipo de trabajo, debido a que el equipo
director de proyecto: habilidad HB2 de trabajo no tiene previamente establecido la forma

para la comunicacion en que se comunicaran durante el desarrollo de los

proyectos.
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Habilidad blanda para un

El encargado no puede ver con claridad el estado de
los proyectos en proceso y, por lo tanto, administrar
adecuadamente el tiempo y los recursos en general,
debido a que la empresa no cuenta con un marco de

director de proyecto: habilidad HB3 . . .
. . trabajo estandarizado que permita asegurar que se
para administrar el tiempo . o )
consideren todas las actividades necesarias en la
planeacioén y que, a su vez, le permita brindar un
seguimiento adecuado.
Falta mejorar las practicas y medios de comunicacion
Comunicacion eficiente CDE2 entre el equipo de trabajo para asegurar el flujo
efectivo de la informacion.
Enfoque predictivo: Falta un instrumento o herramienta que facilite el
. PDI .
Definir el alcance establecimiento formal del alcance de los proyectos.
Falta un instrumento o herramienta que facilite la
Enfoque predictivo: Gestionar PD2 informacién necesaria brindando el respaldo
los cambios requerido para una gestion de cambios adecuada en
los proyectos.
L Falta un instrumento o herramienta que facilite la
Enfoque predictivo: o Y
. PD3 estimacion de los costos de los proyectos y la fijacién
Estimar los costos . :
del precio a ofertar al cliente.
Falta un instrumento o herramienta que facilite la
Enfoque predictivo: estimacion de las actividades de manera objetiva para
Estimar la duracién de las PD4 calcular la duracioén total de los proyectos y, por lo
actividades tanto, organizar las fechas de entregas mas acorde a
la realidad y capacidad instalada de la empresa.
Falta un instrumento o herramienta que facilite el
registro de los costos reales de los proyectos a partir
Enfoque predictivo: de la estimacion de costos inicial y permita la
. PD5 . . . . :
Registrar los costos reales obtencion de informacion valiosa como activo de la
empresa para estimaciones de costos futuras mas
certeras.
Falta un instrumento o herramienta que facilite el
- registro del cierre de los proyectos y evite la pérdida
Enfoque predictivo: st ., proy y p
PD6 de informacién como activo de la empresa como lo
Cerrar los proyectos . . . .
son las lecciones aprendidas y la evidencia de la
aprobacion del proyecto por parte del cliente.
Falta definir una metodologia para el manejo de la
Enfoque predictivo: PDS8 informacioén referente a los proyectos para su
Controlar y dar seguimiento organizacion, recuperacion y consulta de manera agil
y confiable.
Falta la definicién de un marco de trabajo
Enfoque predictivo: PD9 estandarizado que procure minimizar los riesgos en el
Controlar y dar seguimiento manejo de reclamos por parte del cliente y que la
empresa asuma costos que no le corresponden.
Enfoque agil: Falta establecer una metodologia o marco de trabajo
AGI que facilite la retroalimentacion del equipo de trabajo

Scrums Diarios (Daily Scrums)
(Scrum)

y los clientes sobre inconvenientes, avances, cambios
y estado de los proyectos.
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Enfoque agil:

Sesion para gestionar cambios
en alcance, tiempo y costo
(Scrum)

Enfoque agil:

Implementar ciclos de
comentarios (Kanban)

AG4

Falta establecer un instrumento o herramienta para
conocer el grado de satisfaccion del cliente al cerrar
el proyecto.

Accion #3 por aplicar

Accién #3: Implementaciéon de un tablero tipo Kanban para el control y seguimiento de los proyectos
durante las diferentes fases hasta su cierre, asimismo la organizacion de un repositorio tipo sharepoint
y el establecimiento de una codificacion y clasificacion de la informacion de los proyectos.

Practicas aplicables

Codigo de
brecha

Brecha identificada

Enfoque agil:
Visualizar el proyecto

(Kanban)

Enfoque agil:
Limitar el trabajo en curso

(Kanban)

Enfoque agil:

Gestionar el flujo de trabajo

(Kanban)

AG2

Falta establecer una metodologia para obtener una
vision general del flujo de trabajo en tiempo real (o
por lo menos diaria), el estado de los pendientes y la

carga de trabajo de las areas funcionales de la
empresa durante el ciclo de vida de los proyectos que
permita tomar decisiones por ejemplo en la
estimacion de los tiempos de entrega para proyectos
nuevos.

Accion #4 por aplicar

Accion #4: Definicion de un plan de capacitacion enfocado en la implementacion de las buenas
practicas aplicables en la empresa, el uso de los formatos disefiados y el uso de las herramientas

diseniadas

ara el control

seguimiento de los proyectos.

Practicas aplicables

Codigo de
brecha

Brecha identificada

Habilidad blanda para un
director de proyecto: habilidad
para las relaciones
interpersonales.

HB4

Es necesario reforzar el tema de Inteligencia
Emocional para mejorar la habilidad para las
relaciones interpersonales.

Habilidad blanda para un
director de proyecto: capacidad
para manejar el estrés.

HB5S

Es necesario reforzar el tema de Manejo del estrés en
el trabajo, para mejorar la capacidad actual del
personal para trabajar bajo presion.

Habilidad técnica para un
director de proyecto:

Centrarse en los elementos
técnicos criticos de la direccion
de proyectos para cada proyecto
que dirigen (factores criticos del

HT1

Falta reforzar formalmente el conocimiento técnico
del personal especificamente en el tema de gestion de
proyectos.
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éxito del proyecto, cronograma,
informes financieros
seleccionados, registro de
incidentes).

Habilidad técnica para un
director de proyecto:

Adaptar las herramientas,
técnicas y métodos tanto
tradicionales como 4giles a cada
proyecto.

Habilidad técnica para un
director de proyecto:

Hacerse tiempo para planificar
exhaustivamente y priorizar
diligentemente.

Habilidad técnica para un
director de proyecto:

Gestionar elementos del
proyecto que incluyen, entre
otros, cronograma, costo,
recursos y riesgos.

Nota: HB: Habilidades blandas, HT: Habilidades técnicas, PD: Enfoque Predictivo, AG: Enfoque Agil, CDE:

Caracteristicas deseables en el equipo de trabajo.
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En la Figura 4.21. se ilustran las cuatro acciones anteriormente comentadas, que la
empresa requiere aplicar para solucionar la problematica identificada en la seccion 1.2 sobre la

informalidad y desorganizacién con que gestiona sus proyectos actualmente, generando efectos

negativos a corto y largo plazo.

Figura 4.21. Acciones por aplicar segun conclusiones del diagnostico
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En este capitulo se desarrolla la propuesta de solucion a la situacion descrita en la seccion
1.2 Planteamiento del Problema acerca de la informalidad y desorganizacion con que la empresa
gestiona sus proyectos actualmente, generando efectos negativos a corto y largo plazo.

La propuesta busca el cierre de las brechas identificadas en el Capitulo 4 Analisis de
Resultados, por lo que inicia con la aplicacion de la accion #1 que es el establecimiento de un
modelo de gobernanza que defina las politicas que la empresa aplicara en su gestion de proyectos,
asi como la organizacion de los roles que asumiran los recursos de la organizacion, la definicion
de las responsabilidades y de los perfiles de dichos roles.

La accion #2 de la propuesta de solucion es la definicion de un ciclo de vida adaptado a las
condiciones de los proyectos y de la empresa en si misma, a partir del cual se construye el marco
de trabajo bajo el cual la empresa fundamentara la gestion de proyectos con el apoyo de una
propuesta de herramientas tecnologicas para el soporte de dicha gestion la cual constituye la accion
#3.

Finalmente, la accion #4 de la propuesta es capacitacion al personal clave para lograr con
¢xito el dominio de la nueva metodologia de trabajo, herramientas y aplicacion de las buenas
practicas en gestion de proyectos como una solucidn ajustada a esta empresa.

La propuesta contempla un plan de implementacion para poner en funcionamiento el nuevo
modelo de gestion de proyectos con el objetivo de guiar a la empresa en el proceso de asimilacion
de la nueva forma de trabajar, estableciendo una programacion de las actividades necesarias para

implementarlo de forma gradual.
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5.1 Propuesta de Solucion

Esta seccion presenta la aplicacion de las acciones #1, #2, #3 y #4 con las cuales se busca
atender las brechas asociadas mostradas en el Cuadro 4.12.

El Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad ubicado en el Apéndice A.12,
es un documento formal en el cual se establecen las politicas actuales aplicadas por el personal y
que les son funcionales en su gestion de proyectos, y ademas aquellas que vienen a regular
procesos de atencion entorno a las comunicaciones, asi como en aspectos de organizacion
documental y gestion de cambios, con el proposito de proporcionar una hoja de ruta a aplicar de
forma estandarizada en sus operaciones que coadyuven a la toma de decisiones oportuna y agil,
asi como a la simplificacion de procesos internos.

A continuacion, se describe el contenido del Manual para la gestion de proyectos de
Cautiva Publicidad y donde quedarian aplicadas las acciones de la propuesta.

5.1.1 Definicion de politicas, roles y responsabilidades

En el Capitulo 1 del documento mencionado se establecen las politicas de la gestion de
proyectos de la empresa, dentro de las cuales se establecen cuatro tipos: politicas generales,
politicas para el monitoreo y control, politicas para el manejo de la informacion de proyectos y
politicas para la gestion de cambios en alcance, costo y tiempo. Todas estas politicas tienen como
proposito establecer formalmente la forma de actuar de los recursos de la organizacioén entorno a
la gestion de proyectos.

En el Capitulo 2, se describen los diferentes roles presentes en la gestion de proyectos de
la empresa a partir de las tres areas principales de su estructura organizacional: Direccion de Arte
y Creatividad, Direccién de Operaciones y el Area de Soporte Administrativo, cada una a cargo

de una persona nombrada de forma permanente como encargado principal, cuyo rol funcional

155



cambia en la gestion de proyectos de acuerdo con el tipo de proyecto a desarrollar: Proyecto
Publicitario, Proyecto de Desarrollo de Marca y Proyecto de Asesoria de Imagen.

De esta forma, se definen dos roles principales en la gestion de proyectos: el rol de director
(a) o coordinador (a) de proyecto el cual puede ser asumido, seglin el tipo de proyecto, por los
roles funcionales de las areas de Operaciones y Arte y Creatividad; y por otra parte, el rol de
encargado (a) del control y seguimiento de proyectos el cual en todos los casos es asumido por la
encargada del area de Soporte Administrativo pero con un enfoque mas acucioso para cuidar fechas
de entrega, control de la informacidon y documentacion generada en los diferentes procesos, entre
otras actividades.

Ambos roles de la gestion de proyectos buscan asegurar la mejor coordinacion entre los
recursos sobre las actividades desarrolladas en los proyectos, con el objetivo de evitar duplicidad
de funciones, asi como pérdida de tiempo y esfuerzo individual.

Por tultimo, en el documento mencionado, también se describen las responsabilidades y
perfiles de cada uno de los roles en la gestion de proyectos, asi como de los roles funcionales, con
el propoésito de establecer formalmente las fronteras entre cada uno de ellos y tener la claridad
sobre las acciones que les corresponde.

Con lo expuesto anteriormente, quedaria aplicada la accion #1.

5.1.2 Propuesta de ciclo de vida de los proyectos

En el Capitulo 3 del Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad, se
desarrolla el marco de trabajo de gestion de proyectos y como punto de partida se describe la
propuesta del ciclo de vida de proyectos, asi como la definicion de los procesos a través de los
cuales se realizan las diferentes actividades de la gestion de proyectos de la empresa.

De esta manera, como se observa en la Figura 5.1., el ciclo de vida propuesto consta de
cinco fases: Inicio, Planeacion, Ejecucion, Control y Seguimiento y Cierre.
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En la fase de Inicio se encuentra el proceso denominado “Desarrollar el perfil del proyecto”
que comprende actividades enfocadas al levantamiento del requerimiento o necesidad del cliente
y en cuanto a la definicion de caracteristicas del producto (s) a desarrollar, asi como de condiciones
o requerimientos adicionales a considerar.

Por su parte, en la fase de Planeacion se lleva a cabo el proceso “Desarrollar el plan de
gestion del proyecto”. Este proceso busca establecer de manera definitiva el alcance, el tiempo y
el costo del proyecto, planear los recursos que se requeriran, planear las adquisiciones necesarias
para ejecutarlo, como se realizaran las comunicaciones a lo interno del equipo de proyecto y con
el cliente, asi como la identificacion de los riesgos que podrian impedir la consecucion de los
objetivos, hasta obtener la aprobacion por parte del cliente para iniciar la fase de Ejecucion.

En la fase de Ejecucion se desarrolla el proceso denominado “Dirigir y gestionar el trabajo
del proyecto” en el cual se concentran las actividades enfocadas a la implementacion del plan
propuesto para completar los productos o entregables del proyecto y, ademas, se implementan los
cambios que son aprobados para cumplir con los objetivos del proyecto.

Por ultimo, en la fase de Cierre se presenta el proceso “Cerrar el proyecto” el cual
contempla las actividades propias de la parte final de los proyectos cuando se realiza la entrega del
requerimiento (s) o productos del proyecto y se procede con el cierre a nivel interno de la empresa,
asi como con el registro de las lecciones aprendidas en el proyecto en cuestion, las cuales vienen
a capitalizar los conocimientos de los recursos convirtiéndose en un activo de la organizacion.

De forma transversal en el ciclo de vida propuesto, se encuentran dos procesos:
“Monitorear y controlar el trabajo del proyecto” y “Realizar el control integrado de cambios”, los
cuales estan presente en todas las fases del ciclo de vida. El primero, “Monitorear y controlar el

trabajo del proyecto”, brinda seguimiento a las actividades, revisando y manteniendo la
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informacion del proyecto actualizada, para que el equipo de trabajo esté debidamente informado
sobre el estado del proyecto y tener visibilidad sobre el estado futuro, lo que conviene manejar
para balancear cargas de trabajo y entrada de nuevos proyectos. El segundo proceso mencionado,
“Realizar el control integrado de cambios”, es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio
que realice el cliente, o bien, que se den a lo interno de la empresa y por las cuales se deban evaluar
las condiciones originalmente planeadas, incluyendo la gestion de riesgos.

El ciclo de vida de proyectos propuesto combina los enfoques predictivo y agil. El enfoque
predictivo se refleja en la incorporacion de elementos para apoyar una gestion de proyectos mas
formal si se compara con la actual, tales como el desarrollo del plan de gestion del proyecto
considerando areas de conocimiento del PMI, que segln la investigacion realizada, son las més
adecuadas para incorporar a la gestion actual aspectos sobre alcance, costos, tiempo, recursos,
adquisiciones y riesgos; asimismo en los procesos de monitoreo y control y también en la gestion
de cambios. Por su parte, el enfoque agil se ve reflejado, en las fases de Planeacion, Ejecucion y
Control y seguimiento, cuando se realizan las iteraciones con el cliente a lo largo del proyecto y
se podrian llevar a cabo entregas parciales, especificamente para los Proyectos de Asesoria de
Imagen y Desarrollo de Marca, pues estos tipos que tienen una interaccion mas alta con el cliente
y que podrian realizar entregas parciales en comparacion con los Proyectos Publicitarios,
mejorando los tiempos por reprocesos si se entregara el producto (s) hasta el final.

De esta forma, la propuesta busca mantener el enfoque predictivo que predomina en la
gestion actual de proyectos de la empresa, por su tendencia a realizar la mayor cantidad de
actividades relacionadas con la planeacion en las fases tempranas de los proyectos; pero al mismo

tiempo, animando a la empresa a introducir elementos propios del enfoque agil, entendiendo éste
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como una forma de trabajo que le brinda mas importancia a los individuos e interacciones, por
encima de procesos y herramientas, tanto a clientes como a los mismos recursos de la organizacion.

Dichos elementos del enfoque agil se representan en la Figura 5.1. mediante un ciclo
conformado por cuatro procesos ubicados entre las fases de Planeacion, Ejecucion y Control y
seguimiento, que buscan contribuir a una mejor comunicacion y coordinacion del equipo de trabajo

y el cliente en el proceso de entregas o avances en los proyectos.

Figura 5.1. Ciclo de vida de proyectos propuesto
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5.1.3 Propuesta de marco de trabajo para la gestion de los proyectos

En el Capitulo 3 del Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad
mencionado en la seccion anterior, en el cual se desarrolla el marco de trabajo de gestion de
proyectos, se describe también el procedimiento para la gestion de proyectos que refiere la
secuencia de las actividades que se llevan a cabo incorporando ademads formatos disefiados para
capturar la informacioén que apoyard la gestion de proyectos, mismos que se identifican en la
Figura 5.1.

Este procedimiento se presenta graficamente mediante diagramas de flujo por cada una de
las fases del ciclo de vida de proyectos y también de forma descriptiva con el propdsito de plasmar
en detalle como proceder con las actividades, incluyendo practicas nuevas para una gestion de
proyectos mas formal y organizada.

Ademas, en este mismo capitulo del manual, se presentan también las herramientas
disefiadas con un proposito especifico dentro del flujo de trabajo, manteniendo la simplicidad en
la documentacién generada y su manejo. En el Cuadro 5.1. se mencionan las herramientas
descritas en el documento de la empresa, a las cuales se les disefido un cédigo para su control e
identificacion.

Cuadro 5.1.Herramientas propuestas para la gestion de proyectos Cautiva Publicidad

Codigo Nombre

F-ODT-01-22 | Orden de trabajo

F-BDP-02-22 | Base de datos proyectos

F-PFP-03-22 | Perfil del proyecto

F-ACP-3.1-22 | Acta de constitucion del proyecto

F-ECP-04-22 | Estimacion de costos de proyecto
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F-PTO-05-22 | Presupuesto

F-PRE-06-22 | Plan de recursos externos para el proyecto

F-PAD-07-22 | Plan de adquisiciones

F-MRP-08-22 | Matriz de riesgos del proyecto

F-RCR-09-22 | Registro de costos reales del proyecto

F-LEA-10-22 | Lecciones aprendidas

F-CRP-11-22 | Cierre del proyecto

F-PGP-12-22 | Plan de gestion del proyecto

F-MIN-13-22 | Minuta de reunién

F-BPO-14-22 | Bitacora de entrada y salida del personal ocasional
F-PPT-15-22 | Plantilla de texto para el envio de plan a cliente

F-APF-16-22 | Plantilla de texto para la aprobacidon final (recibido conforme)
F-GCM-17-22 | Plantilla de texto para la aprobacion de cambios en alcance, tiempo y costo
F-CRN-18-22 | Plantilla de cronograma

F-COM-19-22 | Plan de comunicaciones

F-CMB-20-22 | Control de cambios

Con lo expuesto anteriormente, quedaria aplicada la accion #2.

5.1.4 Propuesta de herramientas tecnologicas para soporte de la gestion

En el Capitulo 3 del Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad
mencionado en la seccion anterior, en el cual se desarrolla el marco de trabajo de gestion de
proyectos, se incluye también una seccion referente a las herramientas tecnologicas que brindaran

soporte a €sta.
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Al respecto, la propuesta contempla la implementacion de un tablero tipo Kanban para el
control y seguimiento de los proyectos durante las diferentes fases del ciclo de vida. Para esto se

propone la utilizacion de la aplicacion de www.Trello.com en la cual se establece un disefio

personalizado para la empresa mostrado en la Figura 5.2.
Figura 5.2. Tablero propuesto para el control y seguimiento de proyectos de Cautiva Publicidad

[ Trello Espacos de Marcado ~  Plantilas Croat

} Mlblen v Controly Seguimiento de Proyectos 1 CouthaPublicidad 8 Visible para of Espicia e Haligs.

| o Powerlps  # Automatizacitn

En dicho tablero cada tarjeta corresponde un proyecto que tiene una clasificacion por

codigo de color asignado de acuerdo con el tipo de proyecto segiin la Cuadro 5.2., el cual responde

al libro de marca de la empresa.

Cuadro 5.2. Cddigo de color por tipo de proyecto

Tipo de proyecto Color de etiqueta

Proyectos de Desarrollo de Marca Turquesa

Proyectos Publicitarios

Proyectos de Asesoria de Imagen. Negro
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En el Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad, se describen las diferentes
acciones que implica el manejo del tablero para el control y seguimiento de proyectos, a fin de que
el personal de la empresa lo utilice con facilidad.

Adicionalmente en este mismo tema de herramientas tecnologicas, en la propuesta se
contempla una solucion para ordenar y custodiar la documentacién generada aprovechando para
ello la cuenta de Google Drive con que ya cuenta la empresa, pero de la que inicamente utiliza el
correo electronico. El espacio de almacenamiento en la nube denominado Drive, se utilizard a
manera de repositorio compartido tipo sharepoint, asi como el establecimiento de una codificacion
y clasificacion de la informacion de los proyectos, que se describe con detalle en el Manual para
la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad.

Con lo expuesto anteriormente, quedaria aplicada la accion #3.

5.1.5 Propuesta de capacitacion al personal de Cautiva Publicidad en gestion de
proyectos

Esta seccion presenta la aplicacion de la accion #4 con la cual se busca atender las brechas
asociadas mostradas en el Cuadro 4.12.

Existen habilidades y conocimientos basicos en el tema de gestion de proyectos necesarios
en el personal de la empresa para lograr mantener en el tiempo las soluciones propuestas y, ademas,
poder realizar el cambio en la forma de trabajar de manera exitosa.

Por esta razon, se propone un plan de capacitacion enfocado en la implementacion de las
buenas practicas de enfoques predictivo y agil aplicables en la empresa, el uso de los formatos
disefiados y el uso de las herramientas disefiadas para el control y seguimiento de los proyectos.

Dicho plan de capacitacion consiste en la realizacion de tres talleres practicos sobre gestion

de proyectos, previamente planificados, en los cuales se desarrolla un objetivo para cada uno:

163



1. Lograr la sensibilizacion del personal clave sobre la importancia de una gestion de
proyectos formal y organizada y los beneficios que puede obtener la empresa.

2. Lograr el entendimiento completo, por parte del personal clave de la empresa, del ciclo
de vida de los proyectos y de su flujo de trabajo.

3. Lograr el dominio de las herramientas de trabajo para generar la documentacion y de
las herramientas tecnologicas que soportaran la gestion de proyectos, por parte del

personal clave de la empresa.

Debido a que no es conveniente para la empresa contar con el personal de forma continua
para ejecutar este proceso de capacitacion, éste debe realizarse de forma gradual.

Por lo tanto, en el Cuadro 5.3. se expone la forma en que se abordaran los diferentes temas,
responsables y recursos a utilizar para alcanzar la consecucién de los objetivos del plan de
capacitacion. Los talleres se llevaran a cabo mediante sesiones presenciales para lograr la mayor
interaccion posible con el personal. Para cada objetivo mencionado se desarrollan los ejes
tematicos planificados, utilizando los siguientes recursos: presentaciones preparadas en Microsoft

Power Point, videos para exponer casos reales, material en formato digital y proyector.
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Cuadro 5.3. Plan de capacitacion en Gestion de Proyectos para Cautiva Publicidad

. . 22| =
Meta Eje tematico Propuesta Responsables Recursos Costo por | 2 212
meta - | o w
Conceptos basicos de la gestion de
1.Lograr la sensibilizacion proyectos. y
del personal clave sobre la Beneficios esperados de la gestion de | Charla presencial Mi Presefrt1 tlz;mon eII: it
importancia de una gestion proyectos. tipo taller para 1crosoVi d:(;zer om
de proyectos formal y Habilidades blandas de un director de buscar Provector €93 456.81
organizada y los beneficios proyecto interaccion con Matgrial en
que puede obtener la Exposicion de casos reales para los participantes. formato digital
empresa. comparar resultados obtenidos con y
sin gestion de proyectos.
.. Concepto ciclo de vida de proyectos Presentacion en
2.Lograr el entendimiento ol : - . . . .
completo, por parte del Ciclo de vida de proyectos de Cautiva | Charla presencial | e Director Microsoft Power Point
’ Publicidad. tipo taller para Operaciones Videos
personal clave de la empresa, - >
. . Marco de trabajo en gestion de buscar Proyector 93 456.81
del ciclo de vida de los . . . s ) M 1 la Gestig
royectos y de su flujo de Proyectos de Cautiva Publicidad. interaccion con | e Directora Arte anual para la Gestion
P trabai Simulacién de caso real de Cautiva los participantes. y Creatividad de Proyectos de
1abajo. Publicidad. Cautiva Publicidad
Funcionamiento de tablero de Trello * Prove'edorrde
como herramienta para el control y capacitacion
3.Lograr el dominio de las seguimiento de proyectos de Cautiva y
herramientas de trabajo para Publicidad. Charla presencial i Presefntla)lcmn e};l .
generar la documentacion y | Simulacion de caso real de proyecto de . P icrosoft Power Foint
. . .. tipo taller para Videos
de las herramientas Cautiva Publicidad en tablero.
. , ; - . buscar Proyector €93 456.81
tecnoldgicas que soportaran Funcionamiento de repositorio en - -/ -
- . . Interaccion con Manual para la Gestion
la gestion de proyectos, por Google Drive como herramienta para - de P tos d
rte del personal clave de la la custodia de la documentacion de los participantes. et Ao
parte del p ( el Cautiva Publicidad
empresa. proyectos de Cautiva Publicidad.
Simulacién de caso real de proyecto de
Cautiva Publicidad en Google Drive.
Costo total | ¢280370.43
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En el Cuadro 5.4. se muestra la poblacion meta que debe participar en el proceso de
capacitacion, asi como el tiempo total estimado y proveedor a cargo de impartir la capacitacion
completa.

Cuadro 5.4. Poblacion meta, tiempo estimado y proveedor para capacitacion

Descripcion Poblacion Meta Tiempo estimado Provee.dm: d ¢
capacitacion
3 personas (Encargados de las areas Se estiman 2 talleres por
de: Operaciones, Arte y Creatividady | objetivo: 6 talleres de 3 horas Sarita Alvarado Nufiez
Soporte Administrativo) cada uno = 18 horas efectivas.

Finalmente, en la j;Error! No se encuentra el origen de la referencia. se presenta una
estimacion del costo total del plan de capacitacion.

Tabla 5.1. Costo total estimado para capacitacion

Costos estimados

Total de costos internos + viaticos para participar en talleres ¢ 117.000,00
Servicios profesionales (18 horas) para impartir los talleres ¢ 79.370,43
Combustible + Viaticos (proveedor) durante los talleres ¢ 84.000,00
Costo total estimado para capacitacion ¢ 280.370,43

Con lo expuesto anteriormente, quedaria aplicada la accion #4.

5.2 Estrategia de implementacion

Esta seccion constituye la parte final de la propuesta de solucion, cuyo objetivo es guiar a
la empresa en el proceso de asimilacion de la nueva forma de trabajar, estableciendo una
programacion de las actividades necesarias para implementarla de forma gradual y para lo cual es
esencial que el proceso de capacitacion descrito en la seccion anterior esté debidamente

completado.
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En la Figura 5.3 se muestra de manera grafica la programacién de las diferentes
actividades para llevar a cabo la implementacion de la propuesta de solucion, la cual abarca
aproximadamente siete meses y considera dos puntos de seguimiento luego de la entrada en
operacion del nuevo modelo para validar su implementacion, beneficios obtenidos, lecciones
aprendidas y asegurar que los nuevos procesos se estén ejecutando correctamente mediante
acciones correctivas (si aplican).

Se destacan cuatro hitos importantes dentro del proceso de implementacion: el punto de
inicio alrededor del mes de febrero 2023, luego cuando concluyen los talleres a inicios de mayo
2023, otro cuando entra en operacion del nuevo marco de procesos de gestion de proyectos
aproximadamente a mediados de mayo 2023 y finalmente, el cierre de la implementacion en
setiembre 2023. Ademas de estos cuatro hitos, se encuentran los dos puntos de seguimiento
mencionados, uno en junio 2023 y otro en agosto 2023.

En la Tabla 5.2. se muestra el costo total estimado para implementar la propuesta de este
TFG, la cual implicaria inicamente el costo de capacitacion, ya que para la implementacion de las
herramientas tecnologicas Trello no tienen costo, pues se usara la version gratuita y en cuanto al
uso de Google Drive, la empresa no incurria en mas costos debido a que ya utilizan una cuenta de
Google Gmail.

Tabla 5.2. Costo total estimado para la implementacion

Costos estimados

Costo total estimado para capacitacion ¢ 280.370,43
Implementacion de instrumentos ¢ 0,00
Implementacion de herramientas tecnolégicas ¢ 0,00
Costo total estimado de implementacion ¢ 280.370,43
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Figura 5.3. Programacion de actividades para la implementacion de la propuesta de solucion
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del TFG a partir de la
investigacion, analisis y propuesta de solucion realizadas. Se presentan las conclusiones asociadas
a cada uno de los objetivos especificos del TFG en la primera seccidn, y en la segunda seccion se
exponen las recomendaciones relacionadas con la mejora en la gestion de proyectos de Cautiva
Publicidad.

6.1 Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones del proyecto segtin los objetivos especificos
planteados en este TFG:

Objetivo 1: Analizar la situacion actual con respecto a la gestion de proyectos que realiza
la empresa mediante una investigacion de campo, para la valoracion de las practicas actuales con
respecto al valor que aportan a la organizacion en el desarrollo de los proyectos.

e Se determina que la empresa no tiene una clasificacion establecida de los proyectos
que realiza, no obstante, de la informacion recabada sobre las caracteristicas de
estos, se logra determinar que se manejan los siguientes tipos de proyectos,
basandose en los procesos que se llevan a cabo y la interaccion con el cliente, se
definen los Proyectos Publicitarios en los cuales se ejecuta la mayor cantidad de
procesos durante su ciclo de vida y la interaccion con el cliente es media-baja; y los
Proyectos de Desarrollo de Marca y los Proyectos de Asesoria de Imagen en los
cuales se llevan a cabo una menor cantidad de procesos pero la interaccion con el
cliente es alta.

e Se determin6 que la empresa carece de una delimitaciéon tanto en sus roles
funcionales como en los roles de la gestion de proyectos que genera duplicidad de
funciones, ambigiiedad en instrucciones y desgaste del personal.

e Otra conclusion del anélisis de la situacion actual es que la empresa aplica practicas

que resultan insuficientes para desarrollar una gestion de proyectos que evite zonas
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grises o puntos susceptibles de fallos en la consecucion de los objetivos de los
proyectos y obtencion de la rentabilidad esperada.

También se concluye que las herramientas actualmente utilizadas no facilitan el
manejo del acelerado ciclo de vida de los proyectos que la empresa gestiona, pues
se trata de herramientas de comunicacion que no resultan efectivas para ordenar los
procesos ni para tener una vision general del avance de estos; lo cual incide
negativamente en las comunicaciones internas que terminan siendo deficientes.
Por ultimo, se encuentra el tema relacionado con las habilidades y conocimiento
del personal en gestion de proyectos, el cual, segun el analisis realizado, se
concluye que el personal no tiene conocimientos formales ni informales en este

tema.

Objetivo 2: 2.Examinar marcos de referencia de buenas practicas en gestion de proyectos

a través de una comparacion cualitativa, que permita la identificacion de aquellas practicas

aplicables a la organizacion.

Se concluye que, de las practicas del enfoque predictivo, la empresa debe
incorporar en su gestion de proyectos elementos que refuercen su fase de
Planeacion, como minimo en la definicidon de alcance, el costo y tiempo, pues existe
la necesidad de contar con una planificacion inicial alta, especialmente en los
Proyectos Publicitarios, ya que de esto depende la propuesta que aprobaré el cliente
incluyendo el precio de la propuesta técnica a ofertar.

Asimismo, de las practicas del enfoque agil, la empresa debe incorporar de manera
formal los elementos que soporten la continua retroalimentacion con el cliente,
especialmente en los Proyectos de Desarrollo de Marca y Asesoria de Imagen, los
cuales dependiendo de los requerimientos podrian realizarse con un proceso
iterativo, pues tienen un alto grado de cambio y una baja frecuencia en entregas.
Finalmente, segtin el andlisis de competencias del personal se determin6 que, la
empresa cuenta con personal acostumbrado a trabajar de forma urgente, tomando
decisiones de manera rapida y practica con el objetivo de captar ingresos para la

empresa, y que cuentan con las destrezas y habilidades en el uso de tecnologias, por
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lo se concluye que practicas de enfoque predictivo o tradicional adaptadas a su
ambiente, pueden ayudar a dar un poco de disciplina a la coordinacion de los
proyectos, en tanto que el enfoque agil, emplea la promocion del trabajo en equipo,

la facilidad para adaptarse para atender cambios y la satisfaccion al cliente.

Objetivo 3: Desarrollar el marco de trabajo mediante la integracion de las practicas

identificadas como aplicables a la organizacion, para la normalizacion de la gestion de proyectos

de la empresa.

Se identifica un total de 22 brechas clasificadas en cinco grupos: habilidades
blandas, habilidades técnicas, caracteristicas deseables en el equipo de trabajo,
practicas de enfoque predictivo y practicas de enfoque agil.

El marco de trabajo propuesto cumple con el cierre de las brechas identificadas en
el diagnostico de la gestion de proyectos actual incorporando elementos que vienen
a brindar mayor formalidad a la gestion:

o Con el establecimiento de un modelo de gobernanza dentro del documento
formal Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad, para
ordenar y designar formalmente los roles, responsabilidades de los puestos
y politicas de la gestion de proyectos (accidon #1), se cierran las cinco
brechas asociadas que se muestran en el Cuadro 4.12. de la seccion 4.3
Conclusiones del diagndstico.

o Con el establecimiento de un nuevo marco de gestion de proyectos para la
empresa, mediante la definicion de una propuesta de ciclo de vida para sus
proyectos, incluyendo la aplicacion de buenas practicas de enfoque
predictivo y agil, asi como la incorporacién de habilidades blandas y otras
caracteristicas deseables en equipos de trabajo y la creacion de los formatos
indispensables para capturar la informacion y que generaran activos a la
organizacion., todo dentro del documento formal Manual para la gestion de
proyectos de Cautiva Publicidad (accion #2), se cierran 13 brechas que se

muestran en el Cuadro 4.12. de la seccion 4.3 Conclusiones del diagnostico.
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o Con la propuesta de implementacion de herramientas tecnologicas para el
soporte de la gestion, especificamente de un tablero tipo Kanban para el
control y seguimiento de los proyectos durante las diferentes fases hasta su
cierre, asi como la organizacion de un repositorio tipo sharepoint y el
establecimiento de una codificacion y clasificacion de la informacion de los
proyectos que facilitan el manejo y recuperacion de la informacion con
rapidez, cuando se requiera (accion #3), se cierra la brecha que se muestra
en el Cuadro 4.12. de la seccion 4.3 Conclusiones del diagndstico.

o Finalmente, con la definicion del plan de capacitacion enfocado en la
implementacion de las buenas practicas aplicables en la empresa, el uso de
los formatos disefiados y el uso de las herramientas disefiadas para el control
y seguimiento de los proyectos (accion #4), se cierran tres brechas que se

muestran en el Cuadro 4.12.

Objetivo 4: Elaborar una estrategia de implementacion de la solucion de gestion de

proyectos, mediante la consideracion de los recursos y capacidades, para el aseguramiento de la

adaptabilidad de la empresa a lo planteado.

La estrategia de implementacion necesariamente requiere la ejecucion del plan de
capacitacion que cumple con la necesidad de brindar habilidades y conocimientos
basicos en el tema de gestion de proyectos necesarios en el personal de la empresa
para lograr mantener en el tiempo las soluciones propuestas y, ademds, poder
realizar el cambio en la forma de trabajar de manera exitosa.

La programacion de las actividades para la implementacion de la propuesta se
ajusta a las necesidades de la empresa para realizar los cambios de forma gradual
para no detener las operaciones.

A partir del andlisis de costos estimados para implementar la propuesta, se
determina que el costo total no representa una inversion fuerte para la empresa,
pues Unicamente se invierte en los costos del proveedor y en el tiempo de parte del
personal meta de la capacitacion, cuyo costo ya se contempla en los salarios

erogados.

172



6.2 Recomendaciones

A continuacion, se presentan las recomendaciones que se consideran viables a futuro para

continuar mejorando la gestion de proyectos en Cautiva Publicidad.

Se recomienda que este informe sea validado por la Gerencia General antes de
aplicar cualquier accidon correctiva a la gestion de proyectos actual de la
empresa.

Se recomienda a los duefios de la empresa, que a partir de la revision de los
resultados de los primeros tres meses después del cierre de la implementacion
del nuevo marco para la nueva gestion de proyectos, realizar un analisis para
identificar puntos de mejora y planificar la forma de atenderlos a la brevedad
posible.

Se recomienda a los duefos de la empresa, en un mediano plazo, la aplicacion
de un estudio que refleje el estado de madurez de la empresa en su gestion de
proyectos, de modo que se identifiquen oportunidades de mejora de manera
estructurada que se atiendan mediante un plan con acciones correctivas. Dicho
estudio es conveniente que se repita de forma periodica para dar pie a la mejora
continua de la gestion de proyectos de la empresa.

Se recomienda a los duefios de la empresa, en un plazo de un afio posterior al
cierre de la implementacion de esta propuesta, realizar un andlisis en la gestion
de la priorizacion de proyectos, para identificar oportunidades de mejora y abrir
mas posibilidades de captar proyectos de mayor envergadura, por cuanto fue un
elemento identificado en el diagnostico, pero que no se encuentra dentro del

alcance de este TFG.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A.1: Muestra de calculo desviacion estindar en la cantidad de

proyectos realizados por mes en Cautiva Publicidad desde enero 2021 a marzo

2022

Cantidad de facturas Desviacion
MES clasificadas como proyectos Xi—u (x; — ) 2 Varianza !
(mayores a €200 000) estandar

ene-21 2 .18 304
feb-21 4 0.2 0.04
mar-21 1 2.8 784
abr-21 1 -2.8 7.84
may-21 3 -0.8 0.64
jun-21 3 0.8 0.64 , _ 2 —pw?
jul-21 7 3.2 10.24 N
ago-21 5 1.2 1.44 5= 207
sep-21 3 -0.8 0.64 , 644
oct-21 3 -0.8 0.64 T
nov-21 7 3.2 10.24 2= 429
dic-21 8 4.2 17.64
ene-22 2 .18 304
feb-22 4 0.2 0.04
mar-22 4 0.2 0.04

2 57 64.4

Promedio
() 38
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8.2 Apéndice A.2: Muestra de calculo mediana de la cantidad de proyectos

realizados por mes en Cautiva Publicidad

Cantidad de facturas clasificadas como
proyectos (mayores a ¢200 000)

Mediana

Muestra de calculo

—

(oI IR BN LU, [ [ SNR (¥ SN [N S VS B AVS I LS I LUS I § (O T B O I

_x(n+1)
‘T2

_x(15+1)
=7

Me = xg
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8.3 Apéndice A.3: Guia preguntas para las entrevistas en la empresa Cautiva

Publicidad

Guia de preguntas para las entrevistas en la empresa Cautiva Publicidad

1. ;Qué trabajos definen como “proyectos” en la empresa? (se comenta el concepto tedrico de

proyecto)
2. (Coémo se identifican las oportunidades para desarrollar y ejecutar proyectos en la empresa?

3. (Existen datos histéricos a partir de los cuales se pueda determinar la cantidad promedio de

proyectos que manejan mensualmente?

4. ;Se definen claramente el alcance del proyecto, tiempo y costo con el cliente? ;Se registran

formalmente dichos aspectos?

5. Cuando el cliente solicita cambios en el alcance, tiempo y costo principalmente, ;como lo

gestionan?

6. (Como se determinan los costos de los proyectos? ;Como se calculan las cotizaciones en

general?

7. (Cbémo se controlan los costos del proyecto? ;Se realiza un analisis final para determinar la

desviacion en los costos originales?
8. (Lainformacion estd disponible para analizar casos de proyectos realizados?

9. (Se evalua la satisfaccion del cliente con los proyectos entregados? ;Se registra?

(Determinan lecciones aprendidas a lo interno de la empresa?
10. ;Cdémo se realiza la gestion de cobros?

11. ;Cdémo se resguarda la informacion sobre proyectos?
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8.4 Apéndice A.4: Guia preguntas para las entrevistas al personal de la empresa

Cautiva Publicidad

Técnica: Entrevista

Guia de entrevista

Categoria | Gestion de Proyectos

A.1. Proyectos
Subcategoria | A.2. Practicas

A.3. Recursos de la organizacion

Método de la entrevista | Individual Medio de aplicacion | Presencial

Encargado de la Direccion de Operaciones
Sujeto a entrevistar Encargada de la Direccion de Arte y Creatividad

Encargada de Soporte Administrativo en Proyectos

. Indagar cuéles son las practicas aplicadas y las caracteristicas de los proyectos
Objetivo: . o
que realiza la organizacion.

Proyectos realizados por la empresa

Registros de proyectos / base de conocimiento
Definicion del alcance de los proyectos
Tematicas | Costos de los proyectos

Control de costos de los proyectos

Evaluacion de los resultados de los proyectos

Gestion de cobro

Fecha: Lugar:

Preguntas Respuestas

1. (Qué trabajos definen como ‘“proyectos”
en la empresa? (se comenta el concepto

tedrico de proyecto)

2. ;Coémo se identifican las oportunidades
para desarrollar y ejecutar proyectos en la

empresa?
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3. (Se definen claramente el alcance del
proyecto, tiempo y costo con el cliente? ;Se

registran formalmente dichos aspectos?

4. Cuando el cliente solicita cambios en el
alcance, tiempo y costo principalmente,

(como lo gestionan?

5. (Coémo se determinan los costos de los
proyectos? ;Como se calculan las

cotizaciones en general?

6. (Como se controlan los costos del
proyecto? ;Se realiza un analisis final para
determinar la desviacion en los costos

originales?

7. (Se evalua la satisfaccion del cliente con
los proyectos entregados? ;Se registra?
(Determinan lecciones aprendidas a lo interno

de la empresa?

8. (Como se realiza la gestion de cobros?

9. (Se resguarda la informacidon sobre los

proyectos que se han ejecutado en la empresa?

10. ;La informacion estd disponible para

analizar casos de proyectos realizados?

11. ;Coémo se resguarda la informacion sobre

proyectos?
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8.5 Apéndice A.5: Guia preguntas para las entrevistas al personal ocasional de

Cautiva Publicidad

Técnica: Entrevista

Guia de entrevista

Categoria | Gestion de Proyectos

A.1. Proyectos

Subcategoria .
A.2. Practicas
Método de la entrevista | Individual Medio de aplicacion | Presencial
Sujeto a entrevistar Personal ocasional
Indagar cudles son las practicas aplicadas y las caracteristicas de los proyectos
Objetivo: ) o
que realiza la organizacion.
e Definicion de actividades.
Tematicas e Tiempo de entrega.
e Disponibilidad de materiales y herramientas.
Fecha: Lugar:

Preguntas Respuestas

1. (Cuéndo se le contrata, le explican cual es
el proyecto que se va a atender de manera

general?

2. (Sison dos 0 mas proyectos, igualmente le
explican de manera general de qué trata

cada uno?

3. (Se le establecen con claridad las
actividades que va a llevar a cabo en cada

proyecto?

4. (Se le indica claramente la fecha y hora
en que debe concluir el trabajo contratado en

cada proyecto?
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5. (Al iniciar las actividades cuenta con las
herramientas, materiales y equipo necesario

para ejecutarlas?

6. (Coémo comunica si le hacen falta
materiales, herramientas o equipo para
ejecutar las actividades para las que se le

contrato?

7. (Sisurgen cambios en los proyectos que
afectan las actividades que usted tiene a cargo,

cOomo le son comunicados?

8. (Qué tan frecuentes son los cambios que
deben hacer a lo que originalmente se les

contrata?

9. (Durante la ejecucion de sus actividades
usted completa alguna bitdcora o formulario

para registrar horas trabajadas?

10. ;Como realiza su jefatura la evaluacion

de su trabajo?

11. ;Qué sugerencias tiene usted para
mejorar la coordinacion de los trabajos en que

participa?
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8.6 Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

Técnica: Entrevista

Guia de entrevista

Categoria Gestion de Proyectos
A.1. Proyectos
Subcategoria .
A.2. Practicas

Método de la entrevista | Individual | Medio de aplicacion | Presencial o en linea

Sujeto a entrevistar

Clientes

Conocer desde el punto de vista de los clientes, los tipos o clases de
proyectos que se desarrollan en la empresa Cautiva Publicidad, asi como

Objetivo: o - , , .
identificar las actividades, mecanismos o acciones que la empresa utiliza
actualmente en su gestion de proyectos y que podrian mejorar.

. e Cumplimiento de requisitos de calidad, alcance, tiempo y costo.
Tematicas
e Quejas
Fecha: Lugar:

caubiva

Maestria en Gerencia de Proyectos

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Trabajo final de graduacién: Gestién de Proyectos para la empresa
Cautiva Publicidad

Objetivo de la encuesta: Conocer desde el punto de vista de los clientes
los tipos o clases de proyectos que se desarrollan en la empresa Cautiva
Publicidad, asi como identificar las actividades, mecanismos o acciones
gue la empresa utiliza actualmente en su gestién de proyectos y que
podrian mejorar.
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Continuacion Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

Nombre del Cliente (empresa) *

Tu respuesta

PROYECTOS CONTRATADOS

Informacién sobre proyectos realizados por Cautiva Publicidad para su
empresa.

Describa brevemente el proyecto o trabajo solicitado. *

Tu respuesta

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

Al presentarle Cautiva Publicidad la propuesta del proyecto para su
aprobacién, usted considera que:

¢Las especificaciones técnicas generales del proyecto fueron
claramente establecidas entre ambas partes antes de iniciar su
ejecucion?

O si
O No

(O Parcialmente
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Continuacion Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

¢El tiempo de entrega del proyecto fue claramente establecido entre  *
ambas partes antes de iniciar su ejecucion?

O No

(O Parcialmente

O si

¢(El precio ofertado fue claramente establecido entre ambas partes X
antes de iniciar su ejecucién?

O No

(O Parcialmente

O si

¢Se firmdé un documento (orden, contrato, proforma, correo electrénico *
o similar) para establecer el acuerdo y dar inicio a la ejecucién del
proyecto?

O si
O No

Atras Siguiente G Pagina 3de 5 Borrar formulario
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Continuacion Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

SOLICITUD DE CAMBIOS

Si usted solicité cambios en las especificaciones técnicas, o bien, agregd
mas requerimientos:

¢Como solicité el cambio? (puede marcar varios) *

Correo electréonico
Llamada telefénica
Mensaje de texto
Mensaje de voz

No solicité cambios

00000

¢cLe brindaron claramente la informacién del ajuste en el plan original *
para el cambio solicitado?

O si
O No
(O Parcialmente

(O No aplica. No se solicitaron cambios.

¢Cuando recibid la informacién sobre ajuste en el plan original parael *
cambio solicitado?

(O ElImismodia

O Alsiguiente dia

(O De2a3dias

O Al finalizar el proyecto

(O No aplica. No se solicitaron cambios.
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Continuacion Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

EVALUACION DE LA SATISFACCION

Al finalizar el proyecto usted considera que los resultados son:

En cuanto al cumplimiento en el alcance (lo que solicitd), su *
satisfaccion es:

O Muy alta. Cumplié al 100% con todo lo ofrecido.
(O Alta. Cumplié casi con todo lo ofrecido.
O Regular. Cumplié parcialmente con lo ofrecido.

O Baja. No cumplié con lo ofrecido.

En cuanto al tiempo de entrega, su satisfaccion es: *

O Muy alta. Entregaron antes de la fecha pactada.
O Alta. Entregaron a tiempo, segun la fecha pactada.
O Regular. Entregaron un retraso leve.

O Baja. Entregaron demasiado tarde con respecto a la fecha pactada.
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Continuacion Apéndice A.6: Formulario de encuesta a clientes Cautiva Publicidad

En cuanto al precio pagado, su satisfaccion es: *

O Muyalta

O Aita

(O Regular

O Baja.

¢En qué aspectos cree que Cautiva Publicidad podria mejorar en el
servicio y productos brindados?

Tu respuesta

¢En qué otros proyectos considera que podria contar con los servicios de
Cautiva Publicidad?

Tu respuesta

Atras Enviar Gl Pagina 5de 5 Borrar formulario
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8.7 Apéndice A.7: Formulario de encuesta a proveedores de Cautiva Publicidad

Técnica: Entrevista

Guia de entrevista

Categoria Gestion de Proyectos
A.1. Proyectos
Subcategoria .
A.2. Practicas

Método de la entrevista | Individual | Medio de aplicacion | Presencial o en linea

Sujeto a entrevistar | Proveedores
Conocer desde el punto de vista de proveedores, como se lleva a cabo la
coordinaciéon de los diferentes aspectos de una contratacion de
Objetivo: servicios/productos para la atencion de los proyectos desarrollados en
Cautiva Publicidad, para la identificacion puntos de mejora tanto para la
organizacion como para el proveedor de servicios/productos.
e Cumplimiento de pagos
Tematicas e Pedidos con requisitos claros.
e (Cambios en pedidos
Fecha: Lugar:

caubiva

Maestria en Gerencia de Proyectos

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Trabajo final de graduacién: Conocer desde el punto de vista de
proveedores, coémo se lleva a cabo la coordinaciéon de los diferentes
aspectos de una contratacién de servicios/productos para la atencién de
los proyectos desarrollados en Cautiva Publicidad, para la identificacion
puntos de mejora tanto para la organizacién como para el proveedor de
servicios/productos.
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Continuacion Apéndice A.7: Formulario de encuesta a proveedores de Cautiva Publicidad

Nombre del Proveedor (empresa) *

Tu respuesta

Informacidn sobre el tipo de servicio/productos contratados por Cautiva
Publicidad en su empresa.

Describa brevemente los tipos de servicios/productos que han ¥
realizado para Cautiva Publicidad.

Tu respuesta

Al solicitar Cautiva Publicidad el producto o servicio a contratar, usted
como proveedor considera que:

Las especificaciones técnicas generales del requerimiento les son %
suministradas claramente:

O siempre

O

Casi siempre. En ocasiones, necesitan contactar nuevamente para
aclarar detalles.

Nunca. En todos los contratos de servicios/productos hay que volver
a contactarlos para revisar el pedido.

O
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Continuacion Apéndice A.7: Formulario de encuesta a proveedores de Cautiva Publicidad

¢Cautiva Publicidad consulta el tiempo de entrega del *
servicio/producto contratado?

(O siempre

O Aveces

(O Nunca

¢Cautiva Publicidad solicita la entrega antes de la fecha que se les *
ofrece?

(O siempre
O Aveces

(O Nunca

Si Cautiva Publicidad, solicita cambios al servicio/producto contratado,
usted como proveedor considera que:

La frecuencia con la que Cautiva Publicidad solicita cambios en sus *
pedidos es:

Alta. Practicamente en todos los pedidos, solicitan cambios a lo
encargado originalmente.

O

(O Media. En algunas ocasiones solicitan cambios.

(O Baja. Casi nunca solicitan cambios.

(O Nunca
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Continuacion Apéndice A.7: Formulario de encuesta a proveedores de Cautiva Publicidad

La magnitud de los cambios que se han dado son: *

(O Alta. Cambia completamente la solicitud original.

Media. Son cambios importantes, pero es posible ajustar sin
afectacién del tiempo ni el costo.

O

(O Baja. Solo cambian algunos detalles o elementos.

Al entregar el servicio/producto contratado, usted como proveedor
considera que:

Cautiva Publicidad cumple con el plazo de pago establecido: *

O siempre
(O Regularmente
(O Pocas veces

(O Nunca

¢En qué aspectos cree que Cautiva Publicidad podria mejorar en cuanto
a la solicitud de servicios/productos que hace a su empresa?

Tu respuesta

Atras Enviar G Pagina 5de 5 Borrar formulario
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8.8 Apéndice A.8: Guia de observacion

Técnica: Observacion

Guia de Observacion

Categoria | Gestion de Proyectos
A.1. Proyectos

Subcategoria .
A.2. Practicas
Analizar las practicas de gestion de proyectos que aplica la empresa

Objetivo:

actualmente.

Fecha Lugar:

Proyecto Cliente:

Aspectos principales para evaluar

Descripcion de actividades

Gestion del alcance:
Definicion clara del requerimiento
Caracteristicas de calidad
Fecha de entrega

Solicitudes de cambio

Gestion de costos:
Estimacion de los costos
Establecer el presupuesto

Controlar los costos

Gestion del tiempo:

Definicion de las actividades a realizar
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Secuenciar actividades
Estimar recursos

Estimar duracion

Gestion de Riesgos
Identificacion de riesgos

Plan de tratamiento de riesgos

Gestion de las adquisiciones:
Contratacion de recursos
Administrar los recursos

Cerrar las adquisiciones

Gestion de interesados:
Identificacion de interesados

Administrar interesados

Repositorios de conocimiento:
Identificacion de lecciones aprendidas
Registro de lecciones aprendidas

Resguardo de la informacion de proyectos

ejecutados
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8.9 Apéndice A.9: Formulario para la recoleccion de datos

Técnica: Revision documental

Formulario para la recoleccion de datos

Categoria | Gestion de Proyectos
A.1. Proyectos
Subcategoria .
A.2. Practicas
Indagar cudles son las practicas aplicadas y las caracteristicas de los proyectos
Objetivo: ] o
que realiza la organizacion.
Fecha Lugar:

Datos histéricos de proyectos de

la empresa

Resguardo de la informacion de

proyectos de la empresa

Plantillas o herramientas de

proyectos de la empresa

Documentacion de los proyectos

Comunicaciones
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8.10 Apéndice A.10: Ficha bibliografica

Técnica: Revision bibliografica

Ficha bibliografica

Categoria

Marcos de Referencia

Subcategoria

B.1. Marcos de referencia predictivos

B.2. Marcos de referencia agiles

B.3. Practicas del mercado

Temas

Informacidn sobre buenas practicas en gestion de proyectos, herramientas y procesos que puedan adaptarse a las

Pymes.

Informacion relacionada con la gestion de proyectos y la mejor forma de implementarla en empresas Pymes.

Enfoques predictivo y agil aplicados.

Fecha

Titulo Autor Pagina

Resumen
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8.11 Apéndice A.11: Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de Proyectos de

Cautiva Publicidad / Situacion Actual

Diagrama de Flujo del Proceso de Gestién de Proyectos de Cautiva Publicidad / Situacién Actual

Cliente Soporte Administrativo Operaciones Arte y Creatividad

, ! }
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Ejecucion y Cierre

(Continuacion)
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8.12 Apéndice A.12: Manual para la gestion de proyectos de Cautiva Publicidad

Se adjunta el documento denominado Manual para la gestion de proyectos de Cautiva

Publicidad.
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Capitulo 9Anexos

9.1 Anexo 1: Concurso de Contratacion Directa por escasa cuantia #2022CD-

000052-0004700001 de la Municipalidad de Esparza, publicada en la

plataforma SICOP el 29 de abril 2022.

Informacion de SICOP | Centro de Afencion | Consulta Ciudadanos | Mapa del Sitio

IA'
dw? © Instituciones Compradoras © Empresas Proveedoras © Ciudadanos

Registro de Usuarios | Catalogo Bienes/Servicios | Concursos | Expediente Electronico | Consulta de Proveedores | Compra por Catalego

Inicio de Sesion  Mi SICOP

. | 1. Informacion general |

Funcionarios refacion 5 =
ONCUIsos Funcionarios relacionados con el concurso | Estado del concurso  En rzcepcidn de ofertas

ados
«Consulta de concursos G
electronicos ;‘zf:“"‘m de publica o.0112022 09:08 Cartel Real
sConsulta de concursos Nimero de procedimie = I
s e e s 2022CD-000052.0004700001 Nimero de SICOP 20220402427 -| 00
«Expediente g,‘l”"b"’ delainstituct yy,yicipALIDAD DE ESPARZA Concurso confidencial No
Encargado de publica
U geciind we b :;J;[\)EOTH DE LOS ANGELES CORTES ALY | g :;J;[\)E;H DE LOS ANGELES CORTES ALV
ones y apertura
Encargado de solicitar

estudio de ofertas/rec YULIETH DE LOS ANGELES CORTES ALV
‘omendacion de adjudi ARADOD
cacion

Versiones del cartel Version en consulta  20220402427-00

Descripcion del proce
dimiento
Clasificacion del objet
o

Tipo de procedimiento CONTRATACION DIRECTA
Excepcion de contrata
cion directa

Tipo de modalidad Cantidad definida
Tipo de recepcion de

Registro del cartel Registro

Disefio, elaboracion e instalacion de rotulos de Informacion Institucional

SERVICIOS

Contratacién directa por escasa cuantia (art 2 inc. h) LCAy art. 144 RLCA)

fetias En linea Lugar de apertura hitps /fwww.sicop.go.cr
Inicio de recepcion de o Cierre de recepcion de o
Bfetias 29/04/2022 09:30 ofertas 04/05/2022 15:00

Informacion de SICOP | Centro de Afencion | Consulta Ciudadanos | Mapa del Sitio

© Instituciones Compradoras @ Empresas Proveedoras @ Ciudadanos

logo Bienes/Servicios | Concursos | Expes 0 | Consulta de Proveedores | Compra por Catalogo

Inicio de Sesien Mi SICOP

[10. Funcionarios relacionados con el concurso]
Concursos .
Linea Rol Nombre del encargado Nombre de la dependencia
=Consulta de concursos
Sachon kD 1 rﬁ:iar:ﬂm:shadm docy Kenny Quirds Soto Gestibn de Planificacion y Presupuesto
=Consulta de CONCUrsos
Tuera de linea 2 Estudios técnicos Kenny Quiros Soto Gestion de Planificacion y Presupuesio
= Expediente 4 Amif
3 ;’Ewmn de tramit Kenny Quirds Soto Gestidn de Planificacion y Presupuesto
iy Otros YULIETH DE LOS ANGELES Provediina
CORTES ALVARADO
[F. Documento del cartel ]
No Tipo de documento Nombre del documento Archivo adjunto
1 Documentos del cartel  Advertencia 2 SICOP fraude-06 2022 png (0.63 MB)
2 Documentos del cartel Advertencia Alerta seguridad2.png (0.09 MB)
PLIEGO DE CONDICIONES D_!SENO, ELABORA
3 Documentos del cartel  Otras Condiciones Carlefarias CION Y COLOCACION DE ROTULOS pdi (0.33
MB)
[ 1. Informacion de bien, servicio u obra ]
5 . 5 I3 = . Detalle de Detalle de
Partida Linea Ceodigo Nombre Cantidad Unidad Precio Unitario partida ifitea
SERVICIO DE CONFECCION —
1 1 8212150392182314 E INSTALACIGN DE ROTULOS 1 NA 840.000{CRC] Consultar | Consuitar
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9.2 Anexo 2: Ejemplos de registros de calculo de costos de proyectos Cautiva Publicidad

.

i

Ao impeenide § 4100 € 3052800

UNAARUYNYSEUIRETDR

Unformes Manet | RO Veinsa Lb | IO TOURS | Momos Mosa Corpont | Motulactn MASMA | 6 Establo

4 © « ¥ . " ' ) «

1

2

3 s w5 sum

A

s oA

.

7 Temomanz

.

s core PG 3 2

» ecton, 1 ®

1 = 2 ¥ 000,00
3

[ as
s e

4 A ) 3 o 3 v < ' : 3 L ']
1
- T
3
A 3
s s L e
. 3 Rubro. contided precie. total
7 . Tubo 00,00 20.300,00 |
s 7 soldadura 3 200,00 $.300,00 |
& . p 500,00 £.500,00 | Imgresién
1 * Laming. 3 97.000,00 97.000,00 Total
2 0 irgresion « laminantel 20,8828 20547841 | o 202 17069 20488, s son gamana
1 1 Tornitios 378 16 .
3 2 (Circdos Newwo 4 ¢ 600000 38000,00
- it lamina ¢ 1000000 20.000,00 |
7 " .
ul 15 e de 455,00 3700.00
" " | Thinnar e 400,00 $ 400,00
», 1”7 1 3543.2)) 358323
S "
& 1
2 £
» n
. 2
”

. Bosreros | MRON | Planet Copex | Basureros Pecido 2 | Unformes Manet | Mot Vemsa L | TICO TOURS | Monios Rosa Corpant | Momiacda MASMA | BlEsat . .

oass seee  Jasss
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9.3 Anexo 3: Ejemplos de envio de cotizacion y plan de proyecto al cliente para

aprobacion
Se ha enviado la Proforma Electronica 492 de la cuenta: ANA VICTORIA e B
ALVARADO NUNEZ Notificacion#:119193240 ) Recibidos x  (Nofificaciones
notificaciones@facturaelectronica.cr <notificaciones@facturaelectronica.cr> @ mar,15mar, 1638 Yy €
para j.solano, mi, rvillalobos, aalvarado v

Xp inglés v > espafiol v Traducir mensaje Desactivar para: inglés x
2 archivos adjuntos + Escaneado por Gmail ® ¥ &

[ Proforma Electrs... | 4 B cotizacién VEINS... 4

G‘\ Responder) C«-\ Responderatodos> Cr-) Reenviar>

Se ha enviado la Proforma Electronica 492 de la cuenta: ANA VICTORIA a B

ALVARADO NUNEZ Notificacion#:119091944 (&

) Rectidos x (NoHGAEIGREER)

notificaciones@facturaelectronica.cr <notificaciones@facturaelectronica.cr> @ lun,14mar, 1556 Yy €
para j.solano, mi, rvillalobos, aalvarado ~

X inglés v > espaiiol v Traducir mensaje Desactivar para: inglés x

2 archivos adjuntos + Escaneado por Gmail ® ¥ &6

(h Responder> («-\ Responderatodos) (r") Reenviar>
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9.4

Anexo 4: Ejemplo de cotizacion de entregable de proyecto con detalle de

tiempo de entrega

ANA VICTORIA ALVARADO NUNEZ
Coutiva Publicidod

Ident. Fisica: 1-1289-0372

Correo: info@cautivapublicdader.com
Teléfono: +(506) 8894-1132

Fax: +{0) 0

Direccién: Guanacaste, Liberia, Liberia, |, Barrio
Las Américas, contiguo a Midraulicos R&N

Cliente: CORIPORT SOOEDAD ANONIMA
Correo: Gersu.Disz@guanacasteairport.com
Provincia:  Guanacaste Cantén:  Liberia

Direccién:  Aeropuerto Internacional Danlel Oduber Quirés. NUEVO EDIF.
PRIMERA PLANTA OF. CORPO

Cédigo Unidad  Cantidad Precio Descripciéon

o3 03 Profesio 0 1970 Servicios de Rotulacidn
Restauracion y pintura compheta
de Basureros ( 1 peqg. y 1 grande
€2 juego |. Induyen Sticker

Lminados.
Comentarios: Separacion de IVA por tasa
——— ) VA 1%
impieza, desarme para restauracion
P par; ¥ NA2%
pintura de cada pieza.
WA 4%
Py lizacién con colores corp ivos y
Rotulacién. WA S
VA 13%
INCLUYE TORNILLOS PARA PATAS
FALTANTES®.
TIEMPO DE ENTREGA 15 DIAS*
Entrega en sitio*
Tipo cambio

El monto total facturado es equivalente a: €925,2394

Autorizado mediante |a resolucién DGT-R-033-2019 del veinte de junio de dos mil diecnueve de la Direcodn General

de Tnbutacién.
Generada por GT1, www.facturaelectronica.cr
Versidn del Documento Electrénico: 4.3

Proforma N*
654
Clave Numérica

Fecha de emisién 11/07/2022 3:14:35PM
Condicién de Venta Crédito

Plazo del crédito 30

Medio de Pago Transferencia-Depésito
Bancario

Ident. Juridica: 3-101-561733
Teléfono:  +(50612666-9600

Distrito:  Liberia

Barrio:
oo 11820 1537
Serviclos gravados $11820
$0.0 Serviclos exentos $0.0
$0.0 | Bienes gravados $00
$0.0 Bienes exentos $0.0
Total de descuentos $00
500 | precio Neto (Subtotal) $1,1820
$153.7 Més IVA $153.7
Miés VA Bienes Usados $0.0
Més Otros impuestos $0.0
Valor Total de la Factura $1,335.7
Menos VA Devuelto $0.0
Mds Otros Cargos so00
6927 Total del Comprobante $1,335.7

MIL TRESCIENTOS TREINTA Y COINCO US DOLLAR CON 7/10
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9.5 Anexo 5: Ejemplo de cotizacion de entregable de proyecto sin detalle de tiempo

de entrega

ANA VICTORIA ALVARADO NUREZ Proforma N*
Cautiva Publicidad 567
Ident. Fisica: 1-1289-0372 Clave Numérica
Correo: info@cautivapublicidader.com

Teléfono: +{506) 8894-1132 Fecha de emisién 07/06/2022 10:13:10AM

Fax: +(0) 0
Condicién de Venta Contado
Direccién: Guanacaste, Liberia, Liberia, , Barrio

Las Américas, contiguo a Hidraulicos R&N

Medio de Pago Efectivo,
Transferencia-Depdsito

Bancario
Cliente: MASALA
Cédigo Unidad  Cantidad Precio Descripcién D Subtotal Imp
o3 sos Profesio 10 2,135.0 Servicios de Rotulacion frente 0o 2,1350 2776
local _ Precinta rectargular con
estructurs de tubo y PVC
de 18 mm con logo letras
Corpdress
o3 sios Profesio 1.0 §25.0 Rotulo Circular luminaso con 00 5250 623
PVC. Dimensidn apraximada 120
om de alturs,
Comentarios: Separacién de IVA por tasa Servicios gravados $2,660.0
IVA 1% $0.0 Servicios exentos $0.0
Incluyen. IVA 2% 500 | Bienes gravados $0.0
Base de PVCde 18 mm Wi 452 646 Slenes exentos $0.0
Cortes en PVC y Acrilico lechoso so‘o Yotal de dascusntos $0.0
Impresién laminada WA 0 Precio Neto (Subtotal) $2,660.0
Logo letras Corpdreas en Acrilico lechoso VA 13% $345.9 | MisIvA $345.9
luz LED Mis VA Bienes Usados $0.0
Acabados Mis Otros Impuestos $0.0
Transporte y servicio de instalacién Valor Total de la Factura $3,005.9
Menos IVA Devueito $0.0
Forma de pago 60 % de Adelanto y 40% Mis Otros Cargos $0.0
contra entrega * Tipo cambio 688.1 Total del Comprobante $3,005.9

TRES MIL ONCO US DOLLAR CON 9/10

£1 monto total facturado es equivalente a: €2,068,359.8

Autorizado mediante la resolucidn DGT-R-033-2019 del veinte de junio de dos mil diecinueve de la Direccidn General
de Tributacién.
Generada por GTI, www.facturaelectronica.cr
Versién del Documento Electrénico: 4.3
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9.6 Anexo 6: Ejemplo de comentarios de cliente al finalizar entregables

Informa sin aburrir 1

Un disefio muy limpio totalmente
informatico , hecho para aprender
22:12

Informativo * .,

idea de como se veria

22:12

Se va a ver muy bien, Anita por
favor revisa bien el texto y que el
orden de los pilares sea el correcto

©

18:21 ol T = 18:17 W T -
- -
Cautivados! Cautivados!
< Jorge Garcia, Operaciones , T4 o % < 1 Jorge Garcia, Operaciones , TG ¥
Operaciones |
@« Video
Operaciones
Listo don Jorge ;...
Listo ,
N
9
21:58 v
Operaciones gp::aclones
Ahora si estoy contento & ;... 0%
Muchas gracias .4,
Quedo perfecto © ..o 9
@ Operaciones @
: . Congusto ;.4
Gracias chicos!! ,, .., 9 3:3
+ 0 ® 94 + @ © 9

Gran parte del éxto a largo plazo se
©basa en elementos infangibles.

CREENCIAS E IDEAS
CONCEPTOS INVISBLES.

En Four Seasors. estos
conceptos se maniestan en cuatro

empre: sobre
cafidad, servicio. cultura y marca.

Sobre estos piares se erige
i valor e Four Seasors.

k-G

Ustedes dos son de esa gente que
se gana el carifo de uno, sepan que
en cuanta loquera se me ocurra

ustedes van a ser mis aliados 5.5,
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