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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla en un Centro Tecnoldgico de Investigacion
perteneciente al Sistema de Centros CONACYT que realiza proyectos de Desarrollo
Tecnoldgico para la industria mexicana, ofreciendo soluciones tecnoldgicas relevantes y
pertinentes para la mejora de la competitividad en la empresa.

Su amplia cartera de proyectos permite hacer el presente diagnéstico de los gerentes que
son responsables de llevar a cabo los objetivos planteados en los proyectos, identificando su
nivel de conocimiento sobre la Metodologia de Gestion de proyectos del Project
Management Institute (PMI) asi como el tipo de planeacion y el nivel de profundidad que
realizan en sus proyectos, esto a través de un diagnostico que permita confirmar la
correlacion entre la falta de planeacion detallada y los resultados de las restricciones de
tiempo y costo de los proyectos. El anterior proceso permite sentar la base para elegir una
herramienta informéatica que traduzca la metodologia y la adecue a la operacion y cultura de
CIDESI, llamada Project Serverr con su correspondiente Microsoft Project para el manejo
de cronogramas en los proyectos y con ello tener una planeacion mas certera en los
proyectos

Adicional agregar como un factor de soporte la capacitacion en la metodologia del
PMBOK llevéando a ciertas funciones hastaa la certificacion como Gerentes de Proyecto, que
con ello homologue el conocimiento entre el personal y permee la cultura a todos los
niveles, mejorando con las anteriores acciones los resultados de los proyectos en tiempo y
costo para lo cudl se hace una medicion de los resultados en proyectos de DT previo a la
implementacién 2011 a 2014 y posterior a la incursién en Project Server de 2014 a 2015,
que permiten ver los resultados en proyectos.

(Palabras Clave: Gestion de proyectos, Planeacion, Desarrollo Tecnoldgico)
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SUMMARY

This research is conducted in a Technology Research Center belonging to the System
CONACYT Centers performing technology development projects for Mexican industry, offering
relevant and pertinent to improve competitiveness in the enterprise technology solutions.

Its wide projects portfolio allows this diagnosis managers who are responsible for carrying
out the objectives outlined in the projects, identifying their level of knowledge on the
methodology of Project Management of Project Management Institute (PMI) and its planning
type and level of depth, this through a diagnosis to confirm the correlation between the lack of
detailed planning and the results of the constraints of time and cost. The above process will lay
the basis for choosing a software tool that translates methodology and suits the operation and
culture of CIDESI, standardizing knowledge in the PMBOK methodology among staff and
improving project results.

Additional to add as a support factor the training in PMBOK methodology leading to certain
functions until the certification as Project Managers, that with it ratify the knowledge among the
personnel and permeate the culture at all levels, improving with the previous actions the Results
of the projects in time and cost for which a measurement of the results is made in projects of DT
before the implementation 2011 to 2014 and after the raid in Project Server of 2014 to 2015, that
allow to see the results in projects.

(Key words: Project Management, Planning, and Technological Development)
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1. MARCO CONCEPTUAL

1.1. Introduccion

CIDESI es un Centro de Ingenieria que realiza proyectos de Investigacion, Desarrollo
Tecnoldgico e Innovacidon, asi como Servicios Tecnolégicos para atender las
necesidades de sus clientes. Realiza proyectos Unicos, con un propdsito especifico
agrupado en actividades con inicio y fin determinados, que deben cumplir las fechas y
compromisos establecidos y formalizados por medio de Convenio o contrato; Sin
embargo desarrollar proyectos de I+D+i incluye factores como la innovacion, que
generan incertidumbre en el momento de planear cualquier proyecto, a diferencia de la
produccion donde se tiene mayor seguridad de los tiempos y costos del proceso, en el
caso de un proyecto de DT se generan desviaciones importantes durante la vida del
proyecto. Tradicionalmente las etapas de comercializacion y planeacion las realizan los
niveles gerenciales y lo hacen en funcidon de su experiencia y habilidad; Sin embargo,
son procesos que muestran debilidades reflejadas en la ejecucion, etapa en la que se
generan retrabajos que causan retrasos, asi como gastos que exceden el presupuesto
autorizado afectando la eficiencia de los resultados tanto internos como externos con la
satisfaccion del cliente final, asi como tiempos de entrega con desviaciones del acuerdo
inicial con el cliente. Los procesos de gestion de proyectos también se pueden
estandarizar buscando seguir mejores practicas adaptadas al proceso y la cultura del
Centro.

El Project Management Institute (PMI) es un Organismo que dicta una metodologia
para la gestion de proyectos con las practicas mas recomendables, recolectadas por

profesionales expertos en la materia y que son aplicables a cualquier tipo de proyecto. Se
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enfoca no solo en la administracion sino en el uso de técnicas de ingenieria para las
etapas de inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre de proyecto. Esta
Metodologia ha sido probada alrededor del mundo en diferentes tipos de proyectos y
culturas y CIDESI siendo un Centro de alta tecnologia y reconocimiento apuesta a las

certificaciones y acreditaciones para la estandarizacion de sus procesos

1.2. Antecedentes del tema
CIDESI es un organismo publico federal descentralizado, con 35 afios de experiencia en
proyectos de Investigacion, Servicios Tecnoldgicos y Desarrollo Tecnologico; Uno de
los objetivos estratégicos es convertirse en un Centro que ofrezca soluciones
tecnologicas de aplicacion a la Industria de México, y que sea un Centro autosuficiente
econdmicamente, por lo que mejorar los resultados de los proyectos una oportunidad en
la que se invierte esfuerzos con el objetivo de que los proyectos tengan mayores
rendimientos con los que se cubra adecuadamente sus gastos directos e indirectos y con
remanentes apropiados que permitan el mantenimiento, crecimiento y desarrollo del
Centro.

Desde el afio 2004 se han hecho esfuerzos por estandarizar la forma de hacer
proyectos en CIDESI, aplicando técnicas y practicas innovadoras que permitan realizar

proyectos en un ambiente controlado que aplique acciones preventivas y no correctivas.

1.3.  Justificacion del estudio
CIDESI ha sido un Centro altamente reconocido en el sistema de Centros CONACYT
por sus resultados crecientes y consistentes. Su conocimiento y dominio de la Técnica es

innegable; Sin embargo, se encuentra en constante busqueda de la Mejora continua en
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sus procesos tanto técnicos como administrativos por lo que emprendié este esfuerzo por
implementar una metodologia reconocida en el mundo que le permita asegurar
resultados favorables en sus proyectos. La tendencia muestra que lo proyectos de I+D+i
en CIDESI generan desviaciones del presupuesto original hasta en un 25% debido a
cambios en la triple restriccion de tiempo, costo y alcance mismos que no se replanean
ni documentan. Se cuenta con un Sistema de Calidad certificado ante la norma ISO
9001-2008, con procedimientos de trabajo técnico operativo, pero no se encuentra
estandarizado ni descrito el proceso de planeacion de proyectos que permita minimizar
los riesgos de error en la ejecucion y con ello evitar retrabajos, pérdidas y retrasos en la
entrega en tiempo y forma de los proyectos.

Es factible realizar la presente investigacion ya que el Centro realiza de forma
paralela un promedio de 120 proyectos anuales de los cuales el 50% son de Desarrollo
Tecnoldgico, que representan el 82% de los ingresos propios, por lo que el rendimiento
de estos proyectos son determinantes en el progreso del Centro.

La Planeacion Estratégica dirige a CIDESI hacia un modelo de Centro Publico Ideal
en el cual se busca balancear la aplicacion de las horas de ingenieria, generando mayor
cantidad de proyectos de [+D+i. Por lo anterior es importante fortalecer el proceso de
gestion de proyectos en su etapa de planeacion y lograr mayor competitividad en el
mercado nacional e incursionar en el internacional.

Esta investigacion permite diagnosticar en qué nivel de conocimiento se encuentra
el nivel gerencial sobre la gestion de proyectos, asi como identificar su percepcion sobre
la metodologia y como desarrollan la etapa de planeacion en sus proyectos para entender

el escenario sobre el cudl se implementa la metodologia de gestion de proyectos del
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PMI. Posterior establecer un programa de capacitacion y difusion de la misma para
homogeneizar el conocimiento y facilitar la adopcion.

La relevancia de los resultados de la implementacién de la metodologia del PMI,
permite apoyar en los objetivos estratégicos del Centro, obteniendo resultados en un
mediano plazo y considerando la cantidad de proyectos que se realizan dan oportunidad
de poner en practica la metodologia, dar seguimiento y medir los resultados.

CIDESI es un Centro de Investigacion subsidiado por el Gobierno Federal a través
del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) que es cabeza de sector,
encargada a nivel Nacional del Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia. CIDESI por su
parte tiene el compromiso de remunerar a la sociedad, entregando proyectos de alta
calidad que mejoren la productividad de la industria mexicana con proyectos hechos en
tiempo, forma y calidad que el cliente demanda y teniendo una eficiente administracion

de los recursos.

1.4. Problema de Investigacion. Pregunta
(La Implementacion de la metodologia del PMI, en su etapa de planeacion influye en los

resultados de las restricciones de tiempo y costo en los proyectos de DT?

1.5. Objetivo General

El objetivo de la presente investigacion es implementar la metodologia de gestion de
proyectos del Project Management Institute (PMI), reconociendo y diagnosticando
inicialmente la forma en que los niveles gerenciales realizan el proceso de planeacion de
los proyectos en CIDESI y si el resultado de los mismos tiene una relacion directa con

los resultados de las restricciones de tiempo y costo de los mismos, adicionalmente
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identificando su actual dominio sobre la metodologia de gestién de proyectos del PMI u

otras empleadas para el desarrollo de los proyectos y sus consecuencias. Posterior

implementar un plan de capacitacion para la difusion y homogeneizacion del

conocimiento aunado finalmente la implementacion de la metodologia de gestion de

proyectos adecuada para la situacion del Centro y la cultura organizacional que tiene que

ir matizando cualquier implantacion.

1.6.

Objetivos especificos

Conocer el estatus actual de los gerentes de proyecto sobre sus métodos para
realizar la planeaciéon de proyecto en la etapa inicial, asi como su planeacion
progresiva y correctiva en el desarrollo del mismo.

Comprobar la hipétesis de la investigacion

Disenar un plan de capacitacion y certificacion del personal acorde a su funcion
en relacion a los proyectos.

Implementar la metodologia del PMI para mejorar la gestion de proyectos en su
proceso de planeaciéon adaptada a CIDESI por medio de una herramienta
informatica.

Disenar el proceso de la herramienta de planeacion, ya que al ser productos
informaticos, poseen caracteristicas genéricas mismas que se deben adecuar al

funcionamiento del Centro buscando incorporar mejores practicas.
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1.7. Hipotesis de la Investigacion
HO: La implementacion de una metodologia de gestion de proyectos aplicada en la
etapa de planeacion de los proyectos de Desarrollo Tecnologico mejora sus resultados,
sobre las restricciones de tiempo y costo.

H1: La implementacion de una metodologia de gestion de proyectos aplicada en la
etapa de planeacion de los proyectos de Desarrollo Tecnoldgico no mejora sus

resultados, sobre las restricciones de tiempo y costo.

1.8. Diseiio Metodolégico de la Investigacion

Para la presente investigacion el primer paso es identificar al grupo gerencial, que
incluye puestos de gerentes y directores de areas tematicas, para tomar la muestra de
analisis y aplicar un cuestionario que permita identificar su opinion sobre sus métodos
de planeacion y lo que ha sucedido en sus proyectos pasados, asi como conocer su
dominio sobre técnicas de gestion de proyectos. Posterior definir ¢ implementar la
herramienta que coadyuve a la Planeacion de los proyectos de DT en base a las practicas
recomendadas por el PMI, de tal manera que les permita tener mayor detalle en la
definicion de los proyectos teniendo una mayor asertividad y cumplimiento de la
planeacion.

La variable independiente que es el conocimiento sobre la metodologia en su etapa
de planeacion sera manipulada por medio de capacitacion a diferentes niveles, es decir
se elegira a personal que se prepare y certifique ante el PMI como Project Management
Professional (PMP), por medio de un examen que confirme su dominio sobre el tema.

Se implementara una herramienta de gestion de proyectos que mejore la

administracion de los proyectos con la intencion de tener resultados directos sobre la
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variable del tiempo y el costo, ya que les va a permitir planear con mayor asertividad y
disminuir el riesgo de desviaciones durante la ejecucion del proyecto

Para realizar las comprobaciones de la hipotesis se hara la medicion de los tiempos
de retraso en entrega de proyectos y de desviaciones en el ejercicio de horas de
ingenieria registradas en los proyectos del afio 2011 al 2014, previo a la implementacion
de la metodologia asi como del afio 2014 al 2015 posterior a la implementacion, lo cual

nos permitird verificar la evolucidn de la solucion y sus beneficios obtenidos.

1.9. Beneficios esperados

Llevar a toda la organizacién a un adecuado nivel de conocimiento sobre el tema de
gestion de proyectos que les permita hablar el mismo lenguaje y entender los conceptos
sobre los cuales se estara trabajando.

Lograr que los niveles gerenciales aprendan la metodologia del PMI, asi como
estandaricen la forma en que planean sus proyectos con la aplicacién de herramientas
apropiadas.

Implementar la metodologia de gestion de proyectos que fortalezca la etapa de
Planeacion de los proyectos de DT, estandarizando el método de los gerentes organizan
sus proyectos, esperando un mayor impacto en el resultado de los mismo, tanto en el
entregable técnico que cumpla con las expectativas del cliente como el rendimiento
financiero, consiguiendo una mayor eficiencia sobre el presupuesto planeado y el

remanente adecuado.
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1.10. Limites del alcance de la investigacion

Esta investigacion abarca unicamente la aplicacion de la metodologia sobre la etapa de
planeacion, y la implementacion de una herramienta informatica para la mejora de
planeacion de tiempos y costos, no asi sobre los procesos de la etapa de inicio,
gjecucion, monitoreo y control, ni cierre.

La metodologia en su totalidad cuenta con 47 procesos a lo largo de las 5 etapas
(inicio, planeacidn, ejecucion, monitoreo y control, cierre) pero solo se incidira en la
presente investigacion sobre algunos de los procesos de la etapa de planeacion con la
intencién de usarlos en una herramienta informatica que ayude en la adopcion de la
metodologia de una forma natural en el personal y que adicional provea informacion
para la toma de decisiones en los procesos de planeacion de los proyectos y que con ello
se tenga mejoras en los diferentes factores que tienen influencia en las pérdidas.

Teniendo la herramienta se debe trabajar en un proceso de implementacion,
capacitacion, disefio, cambio de cultura organizacional y finalmente realizar una

medicion de los resultados de la efectividad de su implementacion.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Administracion

La palabra administracién proviene del latin: Ad — Hacia, Minister — Subordinaciéon y
obediencia. Que en conjunto significa: Aquel que realiza una funcion bajo el mando de
otro; Sin embargo el enfoque actual dice que:

Administracion es Interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y
transformarlos en accidon a través de la planeacion, la organizacidn, la direccion y el
control de todos los esfuerzos realizados de todas las areas y en todos los niveles con el
fin de alcanzar los objetivos.

Al tiempo que se desarrollaba en EU la difusion de la Administracion Cientifica de
Taylor, en Francia Fayol, iniciaba sus trabajos con la Teoria Clasica de la administracion
Cientifica. Ambas basicamente opuestas en sus principios.

Mientras que Taylor se basaba en el énfasis de las tareas, Fayol lo hacia en la
estructura que debe tener la organizacion; aunque ambas enfocadas a la eficiencia de la
Organizaciéon. Fayol inicio sus trabajos en una industria metalirgica y carbonifera.
Expuso su Teoria en el libro: “Administration at Industrieller et Generalle”, publicado en
1916.

Seis funciones basicas de la empresa:

1. Funciones técnicas: Relacionadas con la produccion de bienes y servicios
2. Funciones comerciales: Compra, venta o intercambio

3. Funciones financieras: Gestion de capitales

4. Funciones de seguridad: Preservacion de bienes y personas.

5. Funciones contables: Inventarios, registros, balances, costos y estadisticas.
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6. Funciones administrativas: Coordinan y sincronizan las 5 anteriores.

Fayol define el proceso administrativo como el de Taylor, pero aumenta un
elemento (Coordinar). Este proceso sera usado por los administradores en cualquier
distribuidos en los diferentes niveles jerarquicos.

Planear, Organizar, Dirigir, Coordinar, Controlar

Para Fayol el concepto de Administracion es tomado como un todo y la

organizacion es una de sus partes. Administracion es un conjunto de procesos como

planeacion, direccion y control.

2.2. Proyectos

Un Proyecto es un esfuerzo temporal para crear un tnico producto, servicio o resultado.
Su naturaleza temporal indica un inicio y un final. El final llega cuando los objetivos del
proyecto son alcanzados. Temporal no significa que debe ser corto en duracion y
tampoco aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto, los proyectos
pueden generar resultados duraderos (PMI, 2013).

Como la mayoria de los esfuerzos de la organizacion, la principal meta de un
proyecto es satisfacer la necesidad del cliente, algunas de sus caracteristicas son:

a) Un objetivo establecido.

b) Por lo general implica que varios departamentos y profesionales se involucren,

¢) Es comun hacer algo que nunca se ha realizado.

d) Tiene requerimientos especificos de tiempo, costo y desempefio (Gray y Larson,

2009).
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2.2.1 Proyectos y trabajo operativo

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal para alcanzar un objetivo concreto,
esto implica que tiene un principio y un fin determinados por su alcance. Se puede
comparar con un camino para llegar desde un punto A un punto B. Este camino requiere
de un esfuerzo, el cual desde el punto de vista empresarial se refleja en una erogacion
econdmica, no necesariamente en dinero efectivo. Puede estar representada por la
alocacion de recursos escasos como personal, equipos o materiales especificos. El
trabajo operativo, a diferencia de los proyectos, es continuo en el tiempo y su razon de
ser es respaldar al negocio. Asi por ejemplo, el lanzamiento de un nuevo producto puede
ser un proyecto, pero su produccion, una vez lanzado, es trabajo operativo (Romano,
2010). Existen empresas con una organizacion Funcional, que es la mas comun, esta
agrupada por areas de especializacion y sus proyectos son trabajo adicional a la
operacion de las areas, el control es dictado por los jefes o gerentes de departamento
(Mulcahy, 2009). Otro tipo de Organizacidén cuya existencia es caracterizada por una
serie continua de proyectos, como las consultorias, estudios de arquitectura y
desarrolladoras de tecnologia entre otras. Este tipo de organizaciones son denominadas
“Proyectizadas” Romano (2010). La Organizacion de tipo Matricial, combina las areas
funcionales y los proyectos, en estos casos reportan a dos jefes, el funcional y el del
proyecto, (Mulcahy, 2013).

Mas alla del tipo de estructura que posea la organizacion ejecutante, los proyectos
son un componente fundamental para las que deseen sostener un régimen de crecimiento

exponencial. La estandarizacion les permite mantenerse en el tiempo, la mejora



Implementacién de la metodologia de gestion de proyectos del PMI... 12

incremental a través de buenas practicas aumentar su nivel de eficiencia y los proyectos

innovar y generar saltos cuantitativos en su gestion. (Gémez y Gonzalez, 2006)

Figura 1. Elementos que generan crecimiento en una empresa

e : ‘ Crecimiento
n W + IMe]ora Incremental | Proyectos | Exponencial |

—

Fuente: Romano y Yacuzzi (2011, p.5).

2.2.2. Ciclo de vida de un proyecto

Se necesitan dos metodologias para completar un proyecto: La primera es un ciclo de
vida del proyecto para completar el trabajo, y la segunda es una metodologia de
administracion de proyectos o procesos para administrar el proyecto.
Hay muchos tipos de ciclo de vida del proyecto, dependiendo de la industria o las
preferencias de la compaiiia, algunos ejemplos son:

* Construccion: Factibilidad, planeacion, disefio, produccion, cambio de personal,

y comienzo.

* Tecnologias de informacion: Diseiio conceptual, Disefio de detalle, codificacion,
pruebas, instalacion, conversion, y cambio de personal hacia operaciones. (PMI,

2013)
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Por lo general todo proyecto atraviesa en forma secuencial cuatro etapas: Definicion,

planeacion, ejecucion, entrega. (Gray y Larson, 2009).

2.2.3. Restricciones de un Proyecto

Mulcahy (2013) expone que un gerente de proyecto, debe manejar muchos temas para
completar un proyecto, las restricciones de un proyecto son tiempo, costo, riesgo,
alcance, calidad, recursos, o algunos otros factores que limiten las opciones, como lo es
la satisfaccion del cliente. Las restricciones son usadas para ayudar a evaluar las
demandas competentes.

Se deben gestionar directa o indirectamente las prioridades para cada restriccion. El
gerente de proyecto debe usar esta priorizacion a través del proyecto para planearlo
apropiadamente, evaluar el impacto de los cambios, y completarlo exitosamente. Es
importante darse cuenta que el cambio en una restriccion, debe evaluarse sus efectos en
el resto de las restricciones, en otras palabras, no es posible que recortes el cronograma
sin causar un impacto negativo en costo, riesgo, etc.

Es entendible que los stakeholders, gerentes, y otros trataran de cambiar o agregar
algo en el proyecto, pero los gerentes de proyecto son responsables de analizar estos
requerimientos de cambios e identificar el impacto en todas las restricciones a través del

control integrado de cambios.

2.2.4. Administradores o Gerentes de Proyectos

El gerente de proyectos es una persona asignada por la organizacioén para alcanzar los

objetivos del proyecto, el rol del gerente del proyecto es diferente del gerente funcional
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o del gerente operativo. De alguna manera el gerente de proyectos realiza las mismas
tareas que otros gerentes, es decir, planean, programan, motivan y controlan. Sin
embargo, son unicos porque administran actividades temporales y no repetitivas a fin de
completar un proyecto. Crean un equipo y organizacion de proyecto donde antes no
existia, deben decidir qué y como hacer las cosas y no solo administrar procesos fijos.
Deben vencer los retos que surgen en cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto
e, incluso, supervisar la disolucion de sus operaciones cuando se termina el proyecto
(PMI, 2013).

Los gerentes de proyecto deben trabajar con un grupo diverso de personajes para
terminar su encargo. Por lo comun son el enlace directo con el cliente y deben manejar
la tension entre las expectativas del cliente y los que es factible y razonable, dan
direccion, coordinacion e integracion al equipo del proyecto; a menudo, esto se hace con
participantes de medio tiempo que son leales a sus departamentos funcionales. Con
frecuencia deben trabajar con un grupo de personas externas: vendedores, proveedores y
subcontratistas que no necesariamente comparten la filosofia de los miembros del equipo
encargados del proyecto. En ultima instancia son los responsables del desempefio (a
veces con muy poca autoridad). Deben garantizar que se haga una adecuada
compensacion entre las restricciones del proyecto (tiempo, costo y desempefio del
proyecto). Asi mismo, suelen tener un conocimiento técnico rudimentario para tomar
tales decisiones. En vez de ello deben organizar la terminacion del proyecto induciendo
a las personas adecuadas, en el momento apropiado, a resolver los asuntos indicados y
tomar las decisiones correctas (Gray y Larson, 2009).

Dependiendo de la estructura organizacional un gerente de proyecto puede

reportar a un gerente funcional. En otros casos, un gerente de proyecto puede ser gerente
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de varios proyectos que reporta a un administrador de programas o de un portafolio de
proyectos, este ultimo es responsable por todos los proyectos de la empresa. En este tipo
de estructura, el gerente de proyecto trabaja muy de cerca con el gerente de portafolio o
gerente de programa, para alcanzar los objetivos del proyecto y asegurar que el plan del

proyecto esta alineado con el plan del programa (PMI, 2013).

2.2.5. Analisis de los Stakeholders

Mulcahy (2013) se dio cuenta que los Stakeholders incluyen mas que al gerente de
proyecto, cliente, patrocinador y equipo. Los Stakeholders también son personas u
organizaciones cuyos intereses pueden impactar positiva o negativamente en el
proyecto; ellos pueden incluir individuos o grupos en los que no se habia pensado antes,
como lo es la organizacion que realiza del proyecto, la oficina de administracién de
proyectos, gerente de portafolio, gerentes funcionales, gerentes de operaciones y
vendedores. También puede incluir aquellos que pueden exhortar positiva o
negativamente su influencia sobre el proyecto, pero podrian no ser considerados como
Stakeholders. Ahora es importante pensar ;Coémo son tratados en el proyecto? Deben ser
considerados como miembros del equipo, debe mantenerles informados, solicitar sus
requerimientos y trabajar para satisfacer sus necesidades y expectativas, sin este

esfuerzo los proyectos puede fallar.
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2.2.6.Conceptos de Investigacion

Segiin manual de Frascati (aprobado por la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo: OCDE en 1964), “la investigacion y el desarrollo experimental (I+D)
comprenden el trabajo creativo llevado a cabo de forma sistematica para incrementar el
volumen de conocimientos, incluido el conocimiento de la humanidad, la cultura y la
sociedad, y el uso de esos conocimientos para crear nuevas aplicaciones” (2015:44). En
este manual se recogen tres tipos de investigaciones, como son la bésica, la aplicada y el
desarrollo experimental. La diferencia entre ellas estriba en si su resultado es una
finalidad practica o no.

En este manual se definen de la siguiente forma:
Investigacion basica
Trabajos experimentales o tedricos que se emprenden fundamentalmente para obtener
nuevos conocimientos acerca de los fundamentos de fenomenos y hechos observables,
sin pensar en darles ninguna aplicacion o utilizacion determinada. Analiza propiedades,
estructuras y relaciones, con objeto de formular y contrastar hipotesis, teorias o leyes. La
referencia “sin pensar en darle ninguna aplicacién o utilizacién determinada” en la
definicion de investigacion basica es crucial, ya que el ejecutor puede no conocer
aplicaciones reales cuando hace la investigaciéon o responde a las encuestas. Los
resultados de la investigacion basica no se ponen normalmente a la venta, sino que
generalmente se publican en revistas cientificas o se difunden directamente a colegas
interesados.

En ocasiones, la difusiéon de los resultados de la investigacion basica puede ser

considerada “confidencial” por razones de seguridad. Normalmente, es llevada a cabo
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por cientificos que tienen libertad para fijar sus objetivos y suele ser efectuada en el
sector enseflanza superior. Se hace para progresar conocimientos, sin intencion de
obtener a largo plazo beneficios. En cambio, la investigacion bésica orientada se “lleva a
cabo con la idea de que producird una amplia base de conocimientos susceptible de
constituir un punto de partida que permita resolver problemas ya planteados o que

puedan plantearse en el futuro”. (2015, 50)

Investigacion aplicada

Consiste también en trabajos originales realizados para adquirir nuevos conocimientos;
sin embargo, esta dirigida fundamentalmente hacia un objetivo practico especifico. La
investigacion aplicada se emprende para determinar los posibles usos de los resultados
de la investigacion basica, o para determinar nuevos métodos o formas de alcanzar
objetivos especificos predeterminados. Este tipo de investigacion implica Ila
consideracion de todos los conocimientos existentes y su profundizacion, en un intento
de solucionar problemas especificos. En el sector empresas, la separacion entre
investigacion bdasica e investigacion aplicada vendra dada normalmente por Ila
preparacion de un nuevo proyecto para explorar un resultado prometedor obtenido en el
marco de un programa de investigacion basica. Los resultados de la investigacion
aplicada recaen, en primer lugar, sobre un producto unico o un numero limitado de
productos, operaciones, métodos o sistemas. La investigacion aplicada desarrolla ideas y
las convierte en algo operativo. Los conocimientos o informaciones obtenidas de la
investigacion aplicada son a menudo patentados, aunque igualmente pueden permanecer

secretos (2015, 51).
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Desarrollo experimental

Consiste en trabajos sistematicos fundamentados en los conocimientos existentes
obtenidos por la investigacion o la experiencia practica, que se dirigen a la fabricacion
de nuevos materiales, productos o dispositivos, a establecer nuevos procedimientos,

sistemas y servicios, o a mejorar considerablemente los que ya existen” . (2015, 51)

Proyectos de I+D+i

Acorde al manual de Frascati un proyecto de I + D debe tener como objetivo, nuevos
conceptos o ideas que mejoren los conocimientos existentes. Esto excluye de la I + D
cualquier cambio rutinario para los productos o los procesos y, por lo tanto, la
intervencion humana es inherente a la creatividad en I + D. Como resultado de ello, un
proyecto de I + D requiere la contribucion de un investigador. Un area que requiere
atencion en la evaluacion de la técnica: eso es la creatividad, pero el otro criterio tiene
que ser confirmado para que la actividad pueda ser calificada como I + D. Mientras que
la actividad de rutina se excluye, nuevos métodos de investigacion y desarrollo para
llevar a cabo el desarrollo de tareas comunes estan incluidos. La formacién profesional
se excluye de I + D, pero los nuevos métodos para hacer llegar la formacion podria ser la
I + D. Un nuevo método para solucionar un problema, desarrollado como parte de un

proyecto, podria ser de I + D es el resultado es original y se reunio con los otros criterios

(2015,47)

La Incertidumbre del resultado final del proyecto
Se explica en el Manual de Frascati que los proyectos de I+D incluyen incertidumbre, lo

cual tiene multiples dimensiones. Desde el principio de un proyecto de I+D el tipo de
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resultado y el costo (incluyendo localizacion y tiempo) no pueden ser precisamente
determinados en relacion a los objetivos. En el caso de la Ciencia basica, que esta
destinada a ampliar las fronteras del conocimiento formal. Hay un amplio
reconocimiento de la posibilidad de no alcanzar los resultados deseados. Por ejemplo,
un proyecto de investigacion puede ser exitoso en eliminar un buen nimero de hipotesis
pero no todas ellas. Para [+D en general, hay incertidumbre acerca de los costos o los
tiempos necesarios para alcanzar los resultados esperados, o como puede ser que
ninguno de los objetivos sea alcanzado. Por ejemplo, la incertidumbre es el principal
criterio cuando se hace una comparativa entre prototipos de [+D (modelos usados para
probar conceptos técnicos y tecnologias con un alto riesgo de fallo, en términos de
aplicacion) y prototipos que no son de [+D (Unidades de pre-produccion usadas para

obtener certificaciones técnicas o legales). (2015,47)

Concepto de Innovacion

Acorde al manual de Oslo, una innovaciéon es la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

(2006,56)

Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones cientificas,
tecnologicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o
tienen por objeto conducir, a la introduccion de innovaciones. Algunas de estas

actividades son innovadoras en si mis- mas, otras no son nuevas pero son necesarias para
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la introduccion de innovaciones. Las actividades de innovacion incluyen también a las
de I+D que no estdn directamente vinculadas a la introduccién de una innovacion

particular.

Una caracteristica comun a todos los tipos de innovacion es que deben haber sido
introducidos. Se dice que un nuevo producto (o mejorado) se ha introducido cuando ha
sido lanzado al mercado. Se dice que un proceso, un método de comercializacion o un
método de organizacion se ha introducido cuando ha sido utilizado efectivamente en el

marco de las operaciones de una empresa. (2006, 57)

2.3. Project Management Institute

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales de
miembros mas grandes del mundo que cuenta con medio millon de miembros e
individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises. Es una organizacion sin fines de
lucro que avanza la profesion de la gestion de proyectos a través de estandares y
certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades de colaboracion, de

un extenso programa de investigacion y de oportunidades de desarrollo profesional.

2.3.1. Estandares mundiales

Los estandares del PMI para la direccion de proyectos, programas, y portafolios son los
mas reconocidos en la profesion, el modelo para la direccion de proyectos en el gobierno

y en los negocios.
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Miles de voluntarios del PMI con experiencia en este tipo de proyectos, desarrollan
y actualizan estos estandares, y proveen un lenguaje comun para la direccion de

proyectos alrededor del mundo.

Capacitacion y educacion
PMI ofrece un amplio rango de oportunidades de desarrollo profesional, desde los
Seminars World® y cursos a distancia, hasta los congresos globales del PMI y otros

eventos.

También se puede obtener capacitacion con alguno de los mas de 1.400 Proveedores
de Educacion Registrados con PMI (REPs) para capacitacion en gestion de proyectos y
desarrollo continuo. Para quienes cursan programas universitarios, el Centro de
Acreditacion Global del PMI para los Programas de Educacion en Direccion de

Proyectos ha reconocido mas de 60 programas a nivel de grado y posgrado.

Investigacion

El Programa de Investigacion del PMI, el mas extenso en este campo, avanza la ciencia,
la practica, y la profesion de la direccion de proyectos. El mismo expande los
fundamentos para la direccion de proyectos a través de proyectos de investigacion, de
simposios, y de encuestas, y comparte este conocimiento mediante sus publicaciones,

sus conferencias de investigacion y sus sesiones de trabajo.

Certificacion
El PMI ofrece una serie de certificaciones que reconocen el conocimiento y la
competencia, incluyendo la certificacion del Profesional en Gestion de Proyectos

(PMP)® que cuenta con mas de 370.000 titulares alrededor del mundo. Los salarios y las
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oportunidades de desarrollo profesional de los individuos titulares de nuestras
certificaciones demuestran que los empleadores reconocen el valor que entregan los

profesionales capacitados.

2.4. Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas en el marco de un proyecto con el objetivo de aumentar las probabilidades de
obtener un resultado favorable. Estos conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas son diversas y se encuentran vinculadas con la administracion en general. La
diferencia fundamental con los enfoques basicos de la administracion radica en su
aplicacion ya que un proyecto implica ciertas cuestiones que no se cumplen en una
operacion continua. (Romano y Yacuzzi, 2011)

Entonces podemos decir que la diferencia entre la gestion y la administracion de
proyectos radica en que esta tltima se enfoca a la optimizacion de los recursos asignados
para el cumplimiento de objetivos, mientras que la Gestion abarca desde la etapa previa
de conseguir los recursos para el proyecto.

Gestionar un proyecto tipicamente incluye:

* Identificar requerimientos

* Direccionar necesidades, preocupaciones y expectaciones de los Stakeholders

segun sea planeado el proyecto y conducido

* Balancear las restricciones del proyecto incluyendo, pero no limitadas por:

Alcance, calidad, tiempo, presupuestos, recursos y riesgos. (PMI, 2013)
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Muchas de las herramientas y técnicas para administrar el proyecto son especificas
para la gestién de proyectos. De cualquier manera, el entendimiento y la aplicacion del
conocimiento, herramientas y técnicas que son reconocidas como buenas practicas no
son suficientes para una efectiva gestion de proyectos. Adicional a cualquier habilidad
en un area especifica y profesiones generales de administracion requeridas para el
proyecto, una gestion efectiva requiere que el gerente de proyectos posea las siguientes
caracteristicas, pero no limitadas por:

* Conocimiento: Se refiere a lo que el gerente de proyecto conoce sobre la gestion

de proyectos

* Desempefio: Se refiere a lo que el gerente de proyecto es capaz de hacer para dar
cumplimiento mientras aplica sus conocimientos de gestion de proyectos.

* Personal: Se refiere a como el gerente de proyecto se comporta cuando realiza el
proyecto o actividades relativas. La efectividad abarca actitudes, caracteristicas
nucleo de la personalidad y liderazgo — la habilidad para guiar al equipo del
proyecto mientras alcanzan los objetivos del proyecto y balancea Ilas

restricciones del proyecto (PMI, 2013)
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Figura 2. Restricciones de un proyecto
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Fuente: Mulcahy(2013, p. 35)

Romano y Yacuzzi (2011) describen que desde un punto de vista general todo
proyecto se ve limitado por una triple restriccion que se compone de tiempo, costo y
alcance. El tiempo en un proyecto representa su duracion; el costo, el valor econémico
que se debe erogar por los recursos necesarios; y, el alcance, representa su objetivo final.
A esta triple restriccion se pueden agregar también la calidad, que es el grado en el que
el entregable final del proyecto cumple con los requisitos planteados (especificaciones),
el riesgo que representa a la sumatoria de eventos que pueden impactar positiva o
negativamente en el éxito del proyecto y la satisfaccion del cliente, entendida como el

nivel de cumplimiento de sus expectativas.
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Figura 3. Triple Restriccion de tiempo, costo y calidad
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2.4.1.Project Management Office (PMO)

Es una unidad organizacional, fisica o virtual, especialmente disefiada para dirigir y
controlar el desarrollo de un grupo de proyectos informaticos de manera simultanea,
todo con el objetivo de minimizar riesgos (tiempo, demora, inversiones, etc.). El
PMBOK® la define como “Una unidad de la organizacion para centralizar y coordinar
la direccion de proyectos a su cargo”. Es una entidad que sirve de enlace entre TI
(incluyendo a los directores y jefes de proyectos) y las unidades usuarias de la
organizacion. Por su parte un Programa es un grupo de proyectos relacionados
orientados a cubrir necesidades especificas del negocio. Generalmente la PMO supervisa

la direccion de proyectos, programas o ambos. (PMI, 2013)

Caracteristicas de una PMO
* Actiia como un 6rgano de gobierno sobre los proyectos.
* Posee respaldo de la alta direccion de TI.

* Roles y autoridades perfectamente definidos.
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Dependiendo del tamafio de la organizacioén podra tener entre 1 — 6 personas.
Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos administrados por
la PMO.

Identificacion y desarrollo de la metodologia de direccion de proyectos, de las
mejores practicas y de las normas.

Oficina de informacion y administracion de politicas, procedimientos y plantillas
de proyectos, y de otra documentacion compartida.

Direccion de configuracion centralizada para todos los proyectos administrados
por la PMO.

Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y unicos para todos
los proyectos.

Oficina central para la operacion y gestion de herramientas del proyecto, como el
software para la direccion de proyectos en toda la empresa.

Coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre proyectos

Una plataforma guia para directores del proyecto.

Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos de la
PMO, normalmente en el ambito empresarial.

Coordinacion de los estdndares generales de calidad del proyecto entre el
gerente del proyecto y cualquier organizacion de evaluacion de calidad de

personal o de estdndares interna o externa (PMI, 2013)
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Funciones de una PMO acorde al PMI

* Alinear proyectos con objetivos del negocio a objeto de minimizar riesgos.

* Proporcionar apoyo técnico de proyectos a encargados de proyectos

* Administrar el pool de recursos para una efectiva direccion de proyectos

* Apoyar la elaboracion del plan de proyectos y su interaccion con otros planes.

* Evaluar viabilidad economica (ROI, NPV, TIR), técnica, operativa y alineacién
con los objetivos del negocio

* Coaching a los directores y jefes de proyectos en las diferentes etapas del ciclo
de vida de los proyectos.

* Formar y/o contribuir con el conocimiento de los responsables de proyectos.

* Documentar los procesos, metodologias y métricas de gestion de proyectos.

* Coordinar proyectos a su cargo.

* Generar y/o propiciar la generacion de indicadores de costo, riesgo, tiempo y

calidad del proyecto
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* Generar reportes y dashboards a los diferentes roles y niveles de autoridad
definidos en la organizacion.

* Definir y establecer estdndares

* Gerenciar la cartera de proyectos de la empresa.

* Gestionar el rendimiento de la oficina a través del analisis y reporte de métricas.

2.4.2.Procesos de la Gestion de Proyectos

Mucha gente cree que gestionar proyectos es solo administrar o peor aun, que solo se
puede comprar software y ser un gerente de proyecto. La gestiéon de proyectos es una
profesion que crece rapidamente, siendo una ciencia y un arte, y que sigue
sistematicamente un proceso. El Instituto de Gestion de proyectos (PMI), rompe un
proyecto dentro de grupos de procesos, areas del conocimiento y responsabilidad social
y profesional. Los grupos de proceso se clasifican dentro de 5 etapas que aparecen en
cualquier proyecto comun: Inicio, Planeacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre.
Las areas del conocimiento para gestionar los grupos de procesos son: Integracion,
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgo, compras y

stakeholders. (Mulcahy, 2013)
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Figura 5. Etapas de proyecto con sus grupos de procesos
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A continuacion se resume brevemente cada etapa que contiene un grupo de procesos
en los que se divide cualquier tipo de proyecto:
Etapa de Inicio
Mulcahy (2013) expone que en este proceso se da inicio formal a un proyecto o fase
nuevos, proveyendo al gerente de proyecto de informacidén necesaria para comenzar el
proyecto. En algunas organizaciones hay un proceso de seleccion formal o un criterio de
seleccion establecido, una vez que un proyecto es seleccionado, se le hace carta de inicio
y entonces autorizado. El proceso de inicio incluye la identificacion de los Stakeholders
para que sus necesidades sean incorporadas en el proyecto, asi como la estrategia para
administrar aquellos Stakeholders que son el mayor entregable de este grupo de

Procesos.
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Etapa de Planeacion

Mulcahy (2013) se preguntd: ;Qué tan bien saldria tu proyecto si magicamente lo
volvieras a hacer de nuevo? Y se responde que esta es el poder de la planeacion, porque
esto implica caminar a través del proyecto y conseguir que este organizado antes de que
este hecho. Adicionalmente mientras el trabajo se realiza, también se ahorra recursos,
tiempo y dinero.

La planeacion del proyecto indica si los objetivos como se indica en la carta de
proyecto (inicio) pueden ser alcanzados, asi como la forma en que el proyecto sera
llevado a cabo, y direcciona apropiadamente los procesos de gestion de proyectos y sus
nueve areas de conocimiento, esto significa que el gerente de proyectos y el equipo de
trabajo determinaran que procesos de la metodologia de gestion de proyectos del PMI
son apropiados para las necesidades del proyecto, y con ello evitar gastar recursos del
proyecto en actividades que no son relevantes para el proyecto en particular.

El PMI (2013) menciona que los procesos de planeacion son requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion

requerido para alcanzar los objetivos a alcanzar bajo los cuales el proyecto fue tomado.

Etapa de Ejecucion

Acorde con Mulcahy (2013), El proposito de los procesos de ejecucion es completar el
trabajo definido en el plan de gestion de proyecto, asi como alcanzar los objetivos del
proyecto, este es el paso “Hacer”, mencionado en el ciclo de Deming (1950), que es
planear, hacer, checar, actuar, y cerrar. La atencidon se centra en administrar personal,

siguiendo procesos y distribuyendo informacion. Esto es esencialmente una guia, un rol
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proactivo que siempre debe referenciarse al plan de administracion del proyecto y los

documentos del proyecto.

Monitoreo y control

Este proceso significa medir el rendimiento del proyecto contra el plan de
administracion del proyecto (Mulcahy, 2013). Consiste en los procesos de seguimiento,
revision y regulacion del progreso y el rendimiento del proyecto; identificar las areas en
las cuales se requieren cambios al plan, e iniciarlos como corresponde; El principal
beneficio de este grupo de procesos es que el rendimiento del proyecto sea observado y
medido regular y constantemente para identificar las variaciones contra el plan original
de administracion del proyecto. Este grupo de procesos puede incluir pero no esta
limitado por:

* Controlar cambios y recomendar acciones preventivas y anticiparse a posibles

problemas

* Monitorear las actividades secuenciales contra el plan de administracion del

proyecto y contra la linea base.

* Influenciar sobre los factores que pueden evitar el correcto uso del control de

cambios integrado, para que solo cambios aprobados sean implementados.
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Etapa de Cierre

El proceso de cierre es cuando el proyecto se ha terminado y el alcance se ha cumplido,
cuando no queda mas trabajo por hacer. Sin embargo, el proyecto no se termina del todo
cuando el producto final se ha conseguido, este esfuerzo de cierre también incluye las
actividades administrativas, como lo es recolectar todo el trabajo en papel que el
proyecto necesita, asi como el trabajo técnico que verifica que el proyecto es aceptable,
también incluye cualquier trabajo que se necesite para transferir el proyecto completo a
aquellos que lo usaran, y regresar los recursos no usados a la organizacion que lo realizo
o al cliente.

Mulcahy (2013) menciona que en muchas situaciones reales, los proyectos no
cierran oficialmente, a veces el gerente de proyecto comienza a hacer otras cosas, o
simplemente el trabajo para, a veces las prioridades del proyecto decrementan. Mientras
que PMI (2013) expone que no hay titulos oficiales para que los proyectos terminen,
pero estos deben ser completados usando el proceso de cierre que recomienda la
metodologia del PMI.

En cualquier situacion, ignorar el proceso de cierre es un verdadero error, el trabajo
hecho durante el cierre es muy importante para la organizacién que realiza el proyecto
asi como para el cliente. El PMI (2013) establece que durante el cierre pueden ocurrir las
siguientes actividades, pero no estan limitadas por:

* Obtener aceptacion por el cliente o el patrocinador.

¢ Conducir una fase final de revision.

* Registrar los impactos alcanzados de cualquier proceso.
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* Documentar las lecciones aprendidas.

* Aplicar actualizaciones a los activos de la organizacion.

* Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en los sistemas de

informacion de la organizacion que se usaran como datos historicos.

* Cierre de las compras.

La etapa de Planeacion es el enfoque de la presente investigacion, por lo tanto se

describe con mayor detalle a continuacion.

2.4.3. Desarrollo del plan de Gestion de Proyectos

PMI (2013) establece que el plan de gestion de proyecto es el proceso de documentar las
acciones necesarias para preparar, definir, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios. El plan se convierte en la fuente primaria de informaciéon de cémo el
proyecto sera planeado, ejecutado, monitoreado, controlado y cerrado. Hacer el plan
conlleva hacer las siguientes actividades:
a) Gestion del Alcance del proyecto.
* Recolectar Requerimientos: Es definir y documentar las necesidades de los
Stakeholders para alcanzar los objetivos del proyecto.
* Definir el alcance: Es desarrollar la descripcion detallada del proyecto y del
producto
* Crear la WBS: Crear la Estructura de desglose del trabajo es el proceso de
subdividir los entregables del proyecto en pequefios y mas manejables

componentes.
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b) Gestion del tiempo

* Definir actividades: Es identificar las acciones especificas para que los
entregables del proyecto sean realizados.

* Secuenciar actividades: Es identificar y documentar la relacion y secuencia de las
actividades del proyecto.

* Estimar los recursos de las actividades: Es estimar el tipo y las cantidades de
material, personal, equipo o suplementos requeridos para realizar cada actividad.

* Estimar la duracion de las actividades: Es aproximar el niumero de periodos
necesarios para completar individualmente las actividades con los recursos
estimados.

* Desarrollo del Cronograma: Es analizar la secuencia de las actividades, su
duracion, recursos requeridos y restricciones del calendario para crear el
cronograma

¢) Gestion de Costos

* Estimacion de costos: Es el desarrollo de una aproximacion de los recursos
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto

* Determinacion del presupuesto: Es la determinacion de la estimacion de costos
de las actividades individualmente.

d) Gestion de Calidad

* Plan de calidad: Es identificar los requerimientos de calidad y/o los estdndares

del proyecto y del producto, asi como documentar como el proyecto lograra

conformidad.
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e) Gestion de Recursos humanos

* Implica identificar y documentar los roles de proyecto, las responsabilidades y
habilidades requeridas, relaciones reportadas, y el plan de administracion del
equipo de trabajo.

f) Gestion de comunicaciones

* Determinacion de las necesidades de informacion de los Stakeholders asi como

definir un acercamiento de las comunicaciones.
g) Gestion de riesgos

* Sugiere la identificacion de como conducir la administracion de los riesgos en las
actividades del proyecto.

* Identificacion de riesgos: Es la determinacion de cuales riesgos pueden afectar el
proyecto y documentar sus caracteristicas.

* Analisis de riesgos cualitativos: Es el proceso de priorizar los riesgos a través del
analisis o accionar la evaluacion y combinar su probabilidad de ocurrencia e
impacto.

* Analisis de riesgos cuantitativos: Implica el proceso de analisis numérico del
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos del proyecto.

* Plan de respuesta al riesgo: Es desarrollar las opciones y acciones para fortalecer
las oportunidades y reducir los tratos de los objetivos del proyecto.

* Gestion de compras: Se encarga de documentar las decisiones de compra del
proyecto, especificar el acercamiento e identificar los vendedores potenciales.

h) Gestion de compras: Se encarga de documentar las decisiones de compra del

proyecto, especificar el acercamiento e identificar los vendedores potenciales.
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Figura 6. Grupo de Procesos de Planeacion
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Lineas Base (linea base de medicion del rendimiento)
Mulcahy (2013) expone que en el plan de Gestion contiene las lineas base del alcance,
cronograma y costo contra el cual el gerente del proyecto necesitard reportar el
rendimiento del proyecto. Estas lineas base son creadas durante la planeacion:

* Linea base del alcance: Contiene la declaracion del alcance, la estructura del

desglose del trabajo (WBS), asi como el diccionario del WBS.

* Linea base del cronograma: El cronograma acordado incluyendo la fecha de

inicio y fin del proyecto.

* Linea base del costo: Las fases escalonadas del presupuesto requerido para el

proyecto.

En conjunto estas 3 lineas base son llamadas las lineas base de medicion del
rendimiento. El gerente de proyecto debe ser capaz de definir clara, completa y
realisticamente el alcance, el cronograma y el costo para de ahi derivar las lineas base,
que no lo es todo de cualquier forma. El rendimiento del proyecto y el del gerente del
proyecto seran medidos contra las lineas base. El gerente de proyecto busca las
desviaciones de las lineas base mientras que el trabajo se realiza; si una desviacion es
descubierta, el gerente debe revisar si es necesario hacer ajustes al proyecto para lidiar
con la desviacion, si estos ajustes no corrigen la desviacion, un requerimiento de cambio
a la linea base del alcance puede ser necesario. Una parte sustancial del control del
proyecto es asegurarse que las lineas base se cumplan. Lo cual ayuda a asegurar que el
patrocinador y la organizacion consigan completamente los beneficios que establecieron

en la carta de inicio del proyecto.



Implementacién de la metodologia de gestion de proyectos del PMI... 38

Las lineas base pueden ser cambiadas, pero eso no debe ser una cosa facil de hacer,
deben ser formalmente requeridos dichos cambios durante los procesos de ejecucion y el
monitoreo y control, siendo evaluados y aprobados por los procesos del Control
Integrado de Cambios, dichos cambios son tan serios que la evolucion de las lineas base

deben ser documentados para mostrar como y cuando los cambios fueron realizados.

2.4.4.Etapa de Planeacion

Acorde al PMI (2013) el grupo de procesos de planeaciéon son aquellos procesos
encargados de establecer el alcance total del esfuerzo, define y refina los objetivos, y el
desarrollo del curso de accidon requerido para alcanzar los objetivos. Los procesos de
planeacion desarrollan el plan de gestion del proyecto y los documentos del proyecto
que seran usados para llevar a cabo el proyecto. La naturaleza multi-dimensional de la
gestion de proyecto repite circulos de retroalimentacion para un andlisis adicional. Entre
mas informacion o caracteristicas son recolectadas y entendidas planeacion adicional
puede ser requerida. Significantes cambios ocurren a través del ciclo de vida del
proyecto desencadenando una necesidad de revisar una o mas veces la planeacion y
posiblemente algunos de los procesos iniciales. Este detalle progresivo del plan de
gestion de proyectos comunmente llamado “Planeacion en ola progresiva”, indicando
que la planeacion y documentacion es un proceso continuo ¢ iterativo.

Mulcahy (2013) hace énfasis en que la idea en el mundo real se siga estos procesos
e intentar completar cada uno tanto como sea posible. Entonces, después de la
identificacion de los riesgos, asi como su andlisis cualitativo y cuantitativo, y el plan de

respuesta al riesgo, entonces regresar a completar todos los componentes del plan de
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gestion de proyectos y sus documentos. Este enfoque de planeacion salva tiempo
haciéndolo eficiente.

Otro aspecto importante de la planeacion es el tiempo que se gasta en los procesos
de planeacion debe ser apropiado a las necesidades del proyecto. Un proyecto donde el
cronograma debe tener un alto nivel de confiabilidad necesitara mayor planeacion. Un
proyecto con una baja prioridad requiere menor planeacion.

También es necesario decidir a qué nivel de detalle el proyecto debe ser planeado.
Muchos proyectos tienen suficiente informacion para planear las actividades en un alto
nivel de detalle, mientras que otros pueden ser planeados solo por paquetes de trabajo, o
inclusive a un mayor nivel hasta que mas sobre el proyecto es conocido. Proyectos que
requieren mayor control para alcanzar los objetivos de tiempo y/o costo pueden necesitar
mayor y mas detallada planeacion. Todos los miembros del equipo estan involucrados
en el proceso de planeacion, pero el plan de gestion del proyecto y los documentos son
compilados por el gerente del proyecto con entrada de los Stakeholders. Los registros
histéricos de proyectos previos, politicas de la compaiiia, articulos de revistas sobre
proyectos, y otras como informacion que puede ser utilizada en la planeacion del

proyecto.

2.4.5. La Importancia de la Gestion de Proyectos

Gray y Larson (2009) definen que la gestion de proyectos ya no constituye una
administracion para necesidades especiales, muy pronto se ha convertido en la manera
comun de hacer negocios, un porcentaje cada vez mayor del esfuerzo tipico de una

compaiia se estd dedicando a los proyectos. Un futuro promete un aumento en la
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importancia y en la funcion de los proyectos para contribuir a la direccion estratégica de

las organizaciones, a continuacion se analizan las razones por las que este es el caso.

Comprension del ciclo de vida del producto

Una de las fuerzas impulsoras mas importantes detrds de la demanda de la
administracion de los proyectos es el acortamiento del ciclo de vida del producto. Por
ejemplo, hoy en dia en la industria de alta tecnologia el ciclo de vida del producto
abarca, en promedio, de uno a tres afos. Hace tan solo 30 afios, no era raro que
alcanzaran de 10 a 15 anos. Una regla basica muy frecuente en el mundo de desarrollo
de productos de alta tecnologia, es que un retraso de seis meses en el proyecto puede
ocasionar una pérdida de 33% en los ingresos que genere el producto, por lo tanto la
velocidad se vuelve una ventaja competitiva;, cada vez mas organizaciones estan
confiando en equipos interfuncionales a los que encargan la consecucion de un proyecto
para llevar productos y servicios nuevos al mercado lo mas pronto posible.

Competencia Global

El mercado abierto de hoy exige que no nada mas se cuente con productos mas baratos
sino también mejores. Esto ha conducido al surgimiento de un movimiento de calidad en
todo el mundo y al requerimiento de una certificacion ISO 9000, para hacer negocios. El
ISO9000 es una familia de normas internacionales para la administracion y el
aseguramiento de la calidad. Estos estandares abarcan el disefio, la procuracion, el
aseguramiento de la calidad y los procesos de entrega para todo, desde servicios
bancarios hasta manufactura. La administracion y el mejoramiento de la calidad

implican, de manera invariable, administracién de proyectos. Para muchos, su primera
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exposicion a las técnicas de administracion de proyectos se ha dado en los talleres de
calidad.

El aumento en la presion para reducir costos no nada mas ha llevado a la migracion
de las operaciones de manufactura Estadounidense a México y Asia — lo cual en si
mismo es ya un proyecto significativo — sino también en la transformacién en la manera
en que las organizaciones intentan lograr resultados. Una cantidad constantemente
mayor del trabajo se clasifica como proyectos. Se les asigna responsabilidad a los
individuos para que alcancen un objetivo especifico dentro de un presupuesto
determinado y una fecha concreta de terminacion. La administracion de proyectos, con
su triple enfoque en tiempo, costo y desempefio, demuestra ser una forma eficaz y
flexible para que se hagan las cosas.

Explosion del conocimiento

La aparicioén del nuevo conocimiento ha incrementado la complejidad de los proyectos
debido a que estos abarcan los mas recientes avances. Por ejemplo, hace 30 afios la
construccion de caminos era un proceso simple. Hoy, cada &rea ha aumentado su
complejidad, lo cual incluye materiales, especificaciones, codigos, estética, equipo y
especialistas necesarios. De manera analoga, en la edad electronica digital de hoy,
resulta cada vez mas dificil encontrar un producto que no contenga al menos un
microchip. La complejidad de los productos ha incrementado la necesidad de integrar
tecnologias divergentes. La administracion de proyectos se ha convertido en una
disciplina importante para lograr esta tarea.

Reduccion del tamaiio corporativo (Downsizing)

En la altima década se ha dado una reestructuracion fundamental en la vida de las

organizaciones. La reduccion del tamaio, downsizing (o ajuste a un tamafio correcto,
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rightsizing, si usted todavia conserva su empleo) y el celoso cuidado de las capacidades
clave se han vuelto necesarios para la supervivencia de muchas empresas. La
administracion media constituye un mero esqueleto del pasado. En las organizaciones
actuales, mas planas y simplificadas, donde el cambio es una constante, la
administracion de proyectos esta sustituyendo a la administracion media como una
forma de garantizar que se hagan las cosas. El downsizing de la empresa también ha
propiciado cambios en la manera en que las organizaciones enfocan los proyectos. Las
empresas contratan por fuera importantes segmentos del trabajo en los proyectos y los
gerentes de proyecto tienen que manejar no solo a su propia gente sino también a sus
contrapartes en distintas organizaciones.

Mayor enfoque en el cliente

El crecimiento en la competencia ha elevado la importancia de la satisfaccion del
cliente. Los clientes ya no se conforman con productos y servicios genéricos. Desean
productos y servicios hechos a la medida que satisfagan sus necesidades especificas.
Este mandato exige una relacion de trabajo mucho mas cercana entre el proveedor y
receptor. Los ejecutivos de cuenta y los representantes de ventas han asumido mas el
papel de administradores de proyecto, a medida que trabajan con su organizacion para
satisfacer las necesidades y peticiones Unicas de sus clientes.

La mayor atencion a los clientes también ha impulsado el desarrollo de productos y
servicios hechos a la medida. Por ejemplo, hace 10 afios, comprar un paquete de palos
de golf era un proceso bastante sencillo; se escogian con base en el precio y en la
percepcion. En la actualidad hay palos de golf para jugadores altos y de baja estatura,
para quienes tienden a rebanar la pelota y para quienes la enganchan; asimismo, se

fabrican con el ultimo descubrimiento metalirgico que garantiza aumentar la distancia
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de golpe y asi en lo sucesivo. La administracion de proyectos resulta fundamental tanto
para el desarrollo de productos y servicios hechos a la medida, como para el
mantenimiento de relaciones lucrativas con los clientes.
Los pequerios proyectos representan grandes problemas
La velocidad del cambio que se necesita para conservar la competitividad, o tan solo
para continuar funcionando, ha propiciado un clima organizacional en el que cientos de
proyectos se realizan al mismo tiempo. Este clima ha dado lugar a un ambiente de
proyectos multiples y a una plétora de problemas nuevos. Compartir y jerarquizar
recursos a lo largo de un portafolio de proyectos, constituye un reto fundamental para la
alta direccion. Muchas empresas no tienen idea de los problemas que se derivan de la
ineficiente administracion de los proyectos pequenos. Por lo comun estos implican los
mismos riesgos, o mas, que los proyectos de gran escala. A estos pequeios proyectos se
les percibe como de escasa trascendencia en los resultados porque no exigen grandes
cantidades de recursos escasos y/o de dinero. Como muchos proyectos pequeiios se
realizan al mismo tiempo y como la percepcion del efecto en la ineficiencia es pequefia,
por lo general no se hacen mediciones de la ineficacia. Desafortunadamente, a partir de
muchos proyectos pequefios pronto se acumulan grandes cantidades de dinero. Cada
afo, organizaciones fabricantes de productos y proveedores de servicios pierden muchos
clientes y millones de dolares en proyectos pequeios.

Muchos proyectos pequeios pueden consumir los recursos humanos de una empresa
y representar costos ocultos que no se miden en el sistema de contabilidad. Las
organizaciones con muchos proyectos pequefios, que funcionan de manera concurrente,
se enfrentan a los problemas mas dificiles de la administracion de proyectos. Una

cuestion clave es como crear un ambiente organizacional que se convierta en un apoyo
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para la administracién de proyectos multiples. Se requiere un proceso para jerarquizar y
desarrollar un portafolio de proyectos pequefios que apoyen a la mision de una empresa.
Oportunidades en Gestion de Proyectos a Nivel Mundial

La concrecion de sus proyectos en el tiempo y el costo establecidos representa un
requisito basico para aquellas organizaciones que pretendan ser exitosas a largo plazo.
La implementacion de un método estructurado para la gestion de proyectos les permite
predecir y mitigar el nivel de riesgo, gestionar mejor sus costos y obtener resultados de
calidad que satisfagan a sus clientes. En las organizaciones con mayor nivel de madurez
en gestion de proyectos estos objetivos se encuentran directamente vinculados con los
objetivos estratégicos, permitiendo delimitar un camino 16gico con pasos concretos para

alcanzar su mision.

Figura 7. Piramide de la Organizacion

Misién / Visién

Planes Estratégicos
Portafolios
Programas

Proyectos

Fuente: Romano (2011, p.7)
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Recientemente “The Economist” en conjunto con “Oracle” realizaron una encuesta
a 213 altos ejecutivos y gerentes de proyecto alrededor del mundo, entre los resultados
de dicha encuesta se pueden destacar:

El 90% de quienes respondieron piensan que las competencias en gestion de
proyectos son cruciales para el negocio, mas alla de esto solo el 20% de los encuestados
llevan una adecuada gestion de proyectos o tienen procesos claros definidos al respecto.
La mitad de los encuestados (53%) consider6 que sus empresas realizaban esfuerzos
para mejorar sus competencias en Gestion de Proyectos, pero los mismos carecen de
foco y consistencia. La recesion puede ayudar a fortalecer las practicas en gestion de
proyectos. El promedio de las consultas determind que se invierte entre un 35% y un

40% mas de esfuerzo que en épocas normales. (Romano, 2011)

2.4.6. Estrategias para la gerencia de Proyectos Tecnologicos con sentido

Salinas (2007) explica que para las empresas que desarrollan tecnologias y también para
las que su sentido empresarial no sea la tecnologia, es importante conocer el manejo del
desarrollo de proyectos en TIC’s. Estas tultimas, en algunas ocasiones se ven en la
necesidad de crear Departamentos de Desarrollo de TI, sin la planeacion adecuada,
sometiéndose a encrucijadas que desvian el horizonte por los cuales se emprende un
proyecto tecnologico. Por lo anterior, se deben conocer los conceptos y situaciones que
permitan llevar a cabo con €xito lo emprendido. A continuacion se describen algunos de
los obstaculos y las posibles soluciones que deben tenerse en cuenta, durante el

desarrollo de proyectos tecnologicos:
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Planeacion (Conocer del negocio)

Uno de los obstaculos mas grande al momento de iniciar un proyecto tecnoldgico es
desconocer el negocio. El grupo de trabajo que inicia y culmina el proyecto debe tener
total conocimiento del funcionamiento de la empresa. En la mayoria de las iniciativas el
componente técnico se toma como el elemento primordial, dejando de lado lo que
realmente es indispensable, saber como funciona la empresa y cudles de sus procesos
pueden ponerse en las manos tecnoldgicas o deben ser analizados detenidamente antes
de iniciar un desarrollo tecnologico sin control. Una de las alternativas para evitar este
error, es que el grupo de trabajo este conformado por personas que conozcan
detalladamente el funcionamiento de la empresa y los procesos que van a ser
sistematizados, sin importar que desconozcan las herramientas tecnologicas, de este
modo evitaran llegar al fracaso. El conocedor del negocio debe ser parte del gerente del

proyecto.

Planeacion (Conocimiento de los objetivos especificos)

Las reuniones de directivos mal programadas y en fechas inapropiadas y la
desestimacion del Departamento de Desarrollo Tecnoldgico, causan una apatia en los
gerentes de proyecto, restandoles el sentido de la urgencia acerca de las metas del
proyecto y su ejecucion. Si la necesidad de desarrollo de un proyecto es urgente, pero a
los directivos no se les vende esa impresion, esto se convierte en una amenaza, dejando
pasar fechas limites, iniciando fuera de lo presupuestado y desequilibrando toda la
planeacion. Asi mismo, la confusion que pueden presentar los lideres y miembros del
grupo que no tienen una idea clara del objetivo del proyecto (;,como deberia operar el

negocio una vez se culmine el desarrollo? y ;qué cambios benéficos se veran en la
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empresa?), ofrece una imagen a los directivos, en las reuniones de seguimiento, de que
no se tiene una base planificada, por lo tanto, que pueden desviarse de su rumbo. Para
evitar lo anterior, se debe preparar a los gerentes de proyectos no solo en el componente
técnico, sino también en temas administrativos, calculando el costo de la iniciativa y el
costo que tendrd el no completarla con éxito. Si el valor econdémico de frenar un
proyecto es inaceptable, es necesario asegurar que todos los participantes del equipo
entiendan las consecuencias que puede traer para la organizacion y para el grupo, en
caso de que el proyecto llegara fallar. Para evitar la confusion se debe identificar cada
grupo de trabajo y su participacion en el resultado del proyecto, preparar reuniones con
ellos, con el fin de explicar el objetivo y las herramientas para lograrlo. Se debe vender

una vision del futuro deseado para la organizacion al culminar esta iniciativa.

Ejecucion (Resistencia al cambio y Desestimacion)

En la actualidad la mayoria de los directivos no estdn convencidos de los proyectos
tecnologicos, esto debido a las malas experiencias que algunos han afrontado en
ocasiones anteriores, pues no consiguieron los resultados que deseaban, enfrentado al
usuario final con el equipo de proyecto durante la instalacion del proyecto. Asi mismo,
el elemento comparativo entre el sistema tecnoldgico antiguo y el nuevo, que puede
recibir un grupo de realizacion e implantacion, por parte de los mandos medios
resistentes al cambio, hace que los usuarios finales estén en contra del nuevo desarrollo a
la primera inconformidad. Estas situaciones se convierten en amenazas debido a que la
instalacién, provision de sistemas y capacitacion, son necesarias, pero insuficientes. Un
cambio exitoso requiere no solo un patrocinador, sino también individuos poderosos que

le den iniciativa, su total soporte en publico y privado y sean firmes con la gente que no
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pone de su parte para lograr que el proyecto sea un éxito. Si los patrocinadores no
asisten a las reuniones criticas, y no estan detrds del proyecto, la gente no haréd los
cambios que se requieren y este fracasara.

La forma de evitar la desestimacion del proyecto, es asegurarse de que el
directivo entienda lo que se requiere para la realizacion del proyecto, y de ser necesario
revise y se ajusten las metas, analicen los requerimientos solicitados y el equipo de
trabajo, con el fin de asegurarse de que las personas estan enfocadas en los resultados
del negocio y no se conformen simplemente si el sistema funciona. De igual forma, se
deben identificar a las personas lideres dentro de la organizaciéon y responsabilizarlas del
éxito del proyecto, y a su vez repetir esta accion en todos los niveles de la organizacion,
hasta que todas las personas involucradas se hagan consientes de la importancia del éxito
del proyecto.

Implementacion (Equipo de trabajo y Sobrecarga)

Se sabe que todo proyecto tiene algunos inconvenientes, sobre todo con la extension en
los tiempos de entrega, requerimientos incompletos por parte de los solicitantes y
problemas reportados por los usuarios finales. En este momento se debe verificar si el
grupo de trabajo cuenta con los conocimientos y/o herramientas necesarias para la
solucion de estos inconvenientes. En caso de que no sea asi, muchas partes del plan
seran pobremente ejecutadas y deberan ser revisadas varias veces antes de encontrar los
errores, resultando en gastos presupuestales y pérdidas de tiempo por reprocesos. La
sobrecarga de trabajo es un enemigo oculto generado por los directivos y los
requerimientos que no fueron planeados desde el principio. Hay una cierta cantidad de
cambios dentro del proyecto que la gente puede manejar. Si los lideres del proyecto se

sienten abrumados por la carga de trabajo, o por la cantidad de cambios a los que deben
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prestar soporte, perderan la paciencia, se enfocaran solo en las partes que les interesan,
se moveran por inercia y cualquier cambio sobre el sistema, debido a la forma como
trabajan, incluira errores.

Las condiciones del equipo de trabajo y sobrecarga son las mas dificiles de manejar,
ya que se dan casi siempre en la mitad o finalizando el proyecto, por eso debe asegurar
que el equipo de trabajo tiene la gente adecuada con la mezcla de conocimiento
necesaria (técnica, administrativa y operativa).

En ciertos casos es necesario contratar temporalmente personal experto, que oriente
al grupo de trabajo en los vacios que posee. Tener credibilidad y claridad sobre lo que se
esta realizando fortalece el proyecto y ante las falencias, capacitar al grupo de trabajo, no
€s un error, s una ganancia oculta. Para manejar la sobrecarga, es necesario encontrar
alternativas para los ejecutores del proyecto. Establecer prioridades y trabajar con los
directivos (no aceptar mandos medios) haciéndoles entender que los requerimiento que
no fueron dados a tiempo, deben esperar a una segunda fase del proyecto. De no ser
posible conciliar lo anterior, es necesario exponer de manera escrita los nuevos
requerimientos, dejando enunciado que lo solicitado no fue incluido dentro del plan
inicial y modificar las fechas de entrega, sin alterar las porciones del proyecto que no
estan afectadas por los nuevos requerimientos. Cabe anotar que en algunos casos es

necesario realizar una valoracion y crear mas grupos de trabajo con nuevo personal.

Entrega (Cultura organizacional)
Los gerentes del proyecto en muchas ocasiones no han considerado en su planificacion
la cultura de la organizacion como factor clave. En la mayoria de casos, cuando el

cambio esta en conflicto con la cultura, la cultura prevalece. La tecnologia puede
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instalarse, pero la gente no alterara su comportamiento y su forma de pensar. A menos
que el proyecto considere la brecha cultural, la posibilidad de obtener grandes resultado
es minima. En ciertas ocasiones es comun escuchar entre los actores de un proyecto
tecnologico la siguiente frase: Todo el mundo ha estado solicitando este proyecto desde
hace largo tiempo. Ahora que lo tienen, jSe quejan!. Aun los proyectos mas populares
pueden causar incomodidad. Para un usuario final salir de su zona de confort es dificil,
ya que para ¢l, el proyecto es algo nuevo y desconocido, sin tener en cuenta el beneficio
que produce. Para evitar este factor, es necesario imaginar las actitudes y
comportamientos necesarios en la gente para que el proyecto cierre esa brecha cultural
de manera paulatina. En el caso de un proyecto grande, es recomendable empezar
entregando porciones pequefias sin someter al nuevo usuario; si estd bien disenado y
funciona como debe funcionar los mismos usuarios le exigiran el resto de proyecto.
Desde el principio se deben buscar los focos de resistencia y proceder de manera
cautelosa, conversando y mostrando que no existen razones para estar confusos o
asustarse. Si la resistencia continia, haga que los directivos administren el
comportamiento fijando expectativas y las consecuencias que acarreard la no
colaboracion con la entrega del proyecto. En ciertas ocasiones una sola persona
desencadena una gran resistencia y si ella ya no estd, la resistencia se acaba. El
desarrollo de un proyecto tecnoldgico no es una tarea simple, pero es un reto que las
empresas en la actualidad deben enfrentar, para lograr ser competitivas en el mercado,
ya que el recurso sistemdtico permite manejar adecuadamente la informacion y de esta

forma, lograr que la toma de decisiones sea efectiva.
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2.4.7. Estrategias para prevenir los errores en el Desarrollo Tecnologico

Salinas (2007), explica las siguientes problematicas en el desarrollo de los proyectos:
A. Problematica de los proyectos tecnologicos.

La improvisacion, la falta de planeacion, el inadecuado dimensionamiento,
beneficios sobreestimados, los costos subestimados y los tiempos subestimados de un
proyecto de tecnologia, se convierten en los grandes obstaculos que al momento de su

implementacion, se traducen en sobre costos financieros o en su cancelacion.

B. Control y Gestion de proyectos tecnologicos
Se entiende por gestion tecnoldgica a todas aquellas técnicas de gestion en apoyo a
procesos de innovacion tecnologica, que integra métodos de gestion, evaluacion,
economia, ingenieria, informatica y matematica aplicada. En la gestion tecnologica se
identifican necesidades, oportunidades tecnologicas y se planifican, disefian, desarrollan
e implantan soluciones tecnoldgicas. El objetivo de la gestion tecnologica se centra en el
desarrollo de destrezas y herramientas para la adquisicion y generacion continua de
conocimientos dentro de la organizacion. Para lo cual es necesario crear capacidades
especificas en:

* Adquisicion de datos

* Procesamiento y andlisis de los datos adquiridos

* Difusion interna de conocimiento

* Conservacion de la informacion

Estas capacidades requieren de la creacion de determinadas condiciones de indole

organizativas y operativas dirigidas a crear un ambiente organizacional que estimule la
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creatividad y la incorporacion de personal idoneo con las herramientas de trabajo
necesarias para el desempefio de sus funciones.

La gestion tecnologica en busca de un mejor desempeio se apoya en las cuatro
funciones gerenciales: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control. La correcta
utilizacion de estas funciones facilitard la direccion de crecimiento tecnoldgico de la
organizacion.

Es indudable saber que si se omiten las funciones gerenciales durante el desarrollo
de los proyectos de tecnologia estos se caracterizaran por altas tasas de fracaso o falla.
El Standish Group encontré que en 1998 en los Estados Unidos se gastaron mas de
$250.000 millones de dolares por afio en el desarrollo de aplicaciones de IT en
aproximadamente 175.000 proyectos. El costo promedio del desarrollo de un proyecto
para una compaiia grande es de $2.322.000 doélares, para una compafiia mediana es de
$1.331.000 dolares y para una compafia pequefia es de $434.000 dolares. La
investigacion del Grupo Standish muestra que el 31.1% de los proyectos seran
cancelados antes de que se completen. El 52.7% de los proyectos costaran 189% mas de
sus estimaciones originales y los costos de oportunidad perdidos son de miles de
millones de dolares. Los principales factores de dafio o cancelacion de los proyectos

tecnologicos se observan en la tabla dentro del texto.
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Tabla 1

Factores de falla en proyectos

Factores de Falla o Cancelacion en los Proyectos Factores de. D anoo
Cancelacion %
Requerimientos incompletos 13.1
Deficiencia en el involucramiento del usuario 12.4
Deficiencia de recursos 10.6
Expectativas no realistas 9.9
Deficiencia en soporte ejecutivo 9.3
Cambios en los requerimientos y especificaciones 8.7
Deficiencia en la planeacion 8.1
Ya no se necesita mas 7.5
Deficiencia en administracion 6.2
Desconocimiento en tecnologia 4.3
Otros 9.9

Fuente: Trevor, et.al, (2013, s.p)

La investigacion sobre el fracaso de proyectos tecnologicos es bastante limitada y la
mayoria se concentra en considerar los fracasos de manera genérica como fallas en la
administracion de los Proyectos. Los factores que afectan el éxito de los proyectos segun
McManus (Trevor, et.al, 2013), quienes estudiaron 650 proyectos en los Estados Unidos
son los siguientes:

a) Compromiso con el proyecto en el establecimiento de cronogramas, presupuestos

y objetivo de  desempefio técnicos.

b) Frecuente retroalimentacion de la organizacion patrocinadora

c) Frecuente de retroalimentacion del cliente

d) Compromiso del cliente, del patrocinador, comprometido en el establecimiento

de cronogramas, presupuestos y objetivo de desempefio técnicos.
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e) Estructura de la organizacion adecuada al equipo del proyectoParticipacion del
equipo del proyecto en la determinacion del cronograma y los presupuestos

f) Entusiasmo del patrocinador

g) Deseo del patrocinador de crear las capacidades internas

h) Procedimiento de control adecuado, especialmente en relacion con los cambios

1) Soporte publico entusiasta
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3. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3.1. Lugar del Desarrollo de la investigacion

3.1.1. Consejo Nacional de Cienciay Tecnologia (CONACYT)

En el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 se establece en la tercera meta Nacional
La Educacion con Calidad, derivando el objetivo 3.5 que sustenta las actividades de
CONACYT, cabeza sectorial del desarrollo de Ciencia y Tecnologia en México.

Meta Nacional III: México con Educacion de Calidad Objetivo

Eje 3.5 Hacer del desarrollo cientifico, tecnologico y la innovacion pilares para el

progreso econdmico y social sostenible

Funcion

El CONACYT, tendra por objeto ser la entidad asesora del ejecutivo federal y
especializada para articular las politicas publicas del gobierno federal y promover el
desarrollo de la investigacion cientifica y tecnoldgica, la innovacion, el desarrollo y la

modernizacion tecnologica del pais.

La Ley de Ciencia y Tecnologia

Establece las bases de una politica de estado que sustente la integracion del sistema
nacional de ciencia y tecnologia, las siguientes:

* Incrementar la capacidad cientifica, tecnolégica y la formacion de

investigadores;



Implementacién de la metodologia de gestion de proyectos del PMI... 56

* Promover el desarrollo y la vinculacion de la ciencia basica y la innovacién
tecnologica asociadas a la actualizacion y mejoramiento de la calidad de la
educacion y la expansion de las fronteras del conocimiento;

* Incorporar el desarrollo y la innovacion tecnolédgica a los procesos;

* Integrar esfuerzos de los diversos sectores, para el desarrollo del pais;

* Fortalecer el desarrollo regional, y

* La definicion de prioridades, asignacion y optimizacion de recursos del gobierno

federal para la ciencia y la tecnologia en forma participativa.

PECiTI (Programa Especial de Ciencia Tecnologia e Innovacion)

El PECiTI se concibe como el programa del Ejecutivo Federal que permitird avanzar
hacia un desarrollo econdmico Nacional mas equilibrado, que fomentara las ventajas
competitivas de cada region o entidad federativa con base en la formacion de recursos
humanos altamente calificados, que promoverda la investigacion cientifica en
instituciones de educacidon superior y centros de investigacion, y que impulsara el
desarrollo tecnologico y la innovacion en las empresas, buscando la vinculacion entre
todos los agentes del sector ciencia y tecnologia para lograr un mayor impacto social.

El PECITI se fundamenta en tres aspectos esenciales: su contenido, senalado en la
Ley de Ciencia y Tecnologia vigente; la orientacion hacia los lineamientos de politica
cientifica, tecnologica y de innovacion del PND; y la atencion a las sugerencias y
aportaciones formuladas por parte de la comunidad cientifica y tecnologica del pais, las
instituciones de educacidén superior, los centros de investigacion, los empresarios y

organizaciones empresariales, y la sociedad en general. Su objetivo es integrar y
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coordinar el esfuerzo nacional para dar impulso a las actividades cientificas y
tecnologicas del pais. Esta alineado al Plan Nacional de Desarrollo en materia Cientifica
y Tecnolodgica y al marco de la Ley de Ciencia y Tecnologia. Plantea las estrategias,
lineas de accion y los programas sectoriales de ciencia y tecnologia que permitan lograr
las metas con eficiencia en el gasto y alta calidad en la formacion del posgrado y en la
investigacion cientifica y tecnologica.

El Programa Especial de Ciencia Tecnologia e Innovacion 2014-2018 (PECiTI) se
desprende del Objetivo 3.5, que a la letra dice:

“Hacer del desarrollo cientifico, tecnologico y la innovacion pilares para el progreso
economico y social sostenible.”

Por esa razoén, los objetivos, estrategias y lineas de accion del PECIiTI deberan
alinearse con la Meta III y el Objetivo 3.5 del PND. Este objetivo atiende a la evidencia
empirica existente que demuestra que las sociedades que ponen al conocimiento en la
base de su transformacion y desarrollo acceden a mejores niveles de bienestar. Para
conseguir el objetivo mencionado se siguen cinco estrategias:

* Estrategia 3.5.1 Contribuir a que la inversion nacional en investigacion cientifica

y desarrollo tecnologico crezca anualmente y alcance un nivel de 1% del PIB.

* Estrategia 3.5.2 Contribuir a la formacion y fortalecimiento del capital humano

de alto nivel.

* Estrategia 3.5.3. Impulsar el desarrollo de las vocaciones y capacidades

cientificas, tecnologicas y de innovacion locales, para fortalecer el desarrollo

regional sustentable e incluyente.
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* Estrategia 3.5.4. Contribuir a la transferencia y aprovechamiento del

conocimiento, vinculando a las instituciones de educacion superior y los centros
de investigacion con los sectores publico, social y privado.

* Estrategia 3.5.5. Contribuir al fortalecimiento de la infraestructura cientifica y

tecnologica del pais.
Figura 8. Actores del Sistema Nacional de Ciencia, tecnologia e Innovacion
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Fuente: CONACYT, www.conacyt.org

3.1.2. Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial (CIDESI)

Desarrollo de proyectos de investigacion aplicada e innovacion tecnologica, orientados a

la solucion de problemas especificos .
El Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial, CIDESI, se fund6 el 9 de marzo de

1984. Pertenece al Sistema de Centros del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia,

CONACYT.
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CIDESI contribuye al desarrollo del sector productivo del pais, a través de
proyectos de Investigacion e Innovacion, asi como servicios tecnologicos especializados
de alto nivel, en sus sedes ubicadas en los Estados de Querétaro, Nuevo Leon, dentro del
Parque de Investigacion e Innovacion Tecnologica, en el Estado de México y en Tijuana

dentro del Consorcio Tecnologico de Baja California.

Ofrece programas de posgrado incorporados en el Padron Nacional de Posgrados de

Calidad, PNPC.

CIDESI mantiene alianzas estratégicas efectivas en investigacion y desarrollo, asi
como en formacion de capital humano, con instituciones nacionales como: el Instituto de
Astronomia de la Universidad Nacional Autéonoma de México, la Universidad
Autonoma de Querétaro y el Centro Nacional de Metrologia y alianzas estratégicas con
instituciones internacionales como: la Agencia de Cooperacion Internacional de Japon,
la Universidad de Ciencias Aplicadas de Aachen de Alemania, las Universidades de
Lehigh, Texas A&M, Team Technologies y la Anderson School of Management de la
Universidad de Nuevo México de Estados Unidos, la Universidad de Sheffield de

Inglaterra, el Centro de Tecnologias Aeronduticas y Tecnalia de Espafia.

CIDESI esta certificado bajo la norma 1SO-9001:2008 y bajo estandares especificos
de importantes empresas, es el primer Centro CONACYT que se certifica bajo la norma

aeroespacial AS-9100 B.

Ha sido distinguido con el Premio Nacional de Tecnologia y con el Premio Estatal
de Exportacion del Estado de Querétaro. Proveedor de la industria automotriz,

autopartes, aeroespacial, energia, petroquimica, electronica, electrodomésticos y
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alimenticia, entre otros sectores. CIDESI es Miembro de Alianza de National

instruments, Casa de Disefio de Texas instruments y Freescale.

Mision

Crear soluciones de alto valor para nuestros clientes basadas en investigacion aplicada y
desarrollo experimental

Vision

Ser una institucion de clase mundial, autosuficiente, con reconocimiento nacional e
internacional por sus productos y servicios de alto impacto.

Objetivos de calidad

En CIDESI se compromete a:

* Incrementar la confianza y fidelidad de nuestros clientes.

e Cumplir con las especificaciones indicadas por el cliente para productos y

servicios tecnoldgicos.

* Cumplir con la normatividad ambiental.

* Establecer y dar seguimiento a los procesos de mejora continua.

* Mantener certificaciones y acreditaciones de acuerdo a los requerimientos

normativos. Fortalecer el desarrollo profesional del personal del Centro.

* Mantener un apropiado clima laboral.
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Politica de calidad
En CIDESI nos comprometemos a incrementar la confiabilidad de los proyectos de
investigacion, desarrollo, innovacion y servicios tecnologicos de alto nivel para nuestros
clientes, cumpliendo con los estandares aplicables, en un clima organizacional
apropiado, con personal altamente calificado, a través de la mejora continua y la
autosuficiencia financiera.
Valores

* Honestidad

* Confidencialidad

* Lealtad y veracidad

* Responsabilidad y Disciplina

* Respeto y Trabajo en Equipo

Fioura 9. Organigrama de CIDESI
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Fuente: Creacion Propia en funcion de la estructura operativa del CIDESI (2016)
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La Direccion General de CIDESI basada en los estudios de Prospectiva
Tecnologica, de Mercado y lo indicado por el PECITI, ha organizado el Centro en
Diferentes Areas Tematicas, aquellas que realizan proyectos de I+D+i quienes son
dirigidos por una Direccién Adjunta. Asi mismo por la importancia que tiene el tema de
Formacion de Recursos Humanos se cuenta con una Direccion Adjunta de Posgrado. Las
areas de Servicios Tecnologicos y las sedes tienen independencia y linea directa a la
Direccion General para tener cierto grado de autonomia en la toma de decisiones. El area
administrativa es de igual forma una Direccion Adjunta a donde se encuentra adscrita la
gerencia de la Project Management Office (PMO) por sus siglas en inglés, su traduccion
es “Oficina de Administracién de Proyectos”, gerencia desde la cual se administra la
actividad de Gestion de proyectos en el Centro en conjunto con el area de Ingenieria
Industrial y los administradores de proyectos de las Direcciones Tematicas, siguiendo
los parametros de conceptualizacion de una PMO por parte del PMI.

Esto Permite que se difunda la gestion de proyectos a través de los diferentes niveles
del Centro, los administradores de proyectos de las Direcciones Tematicas dan un
seguimiento mas puntual a cada proyecto tanto técnica como administrativamente. Las
areas de PMO e Ing. Industrial apoyan en la definicion y seguimiento de la Planeacion
Estratégica del Centro a corto, mediano y largo plazo. Al tener presente el rumbo la
PMO apoya en vigilar el comportamiento de los proyectos y su grado de cumplimento
con el escenario ideal, para corregir o re planear en tiempo y acorde al escenario del
momento.

La PMO da seguimiento a proyectos ante los diferentes niveles jerarquicos de la
organizacion. Sin embargo, la actividad mds importante es apoyar en mejorar €

implementar practicas de gestion de proyectos que permita a la organizacion tener
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proyectos mas exitosos, asi mismo son los responsables de capacitar al personal en la
metodologias de gestion de proyectos definidas para la organizacion, asi como en el
proceso de proyectos y su uso a través de herramientas informaticas.

La PMO, es un puente de comunicacién entre las Direcciones que realizan
proyectos y la Administracion, analiza la informacion histérica que permite medir y
conocer las tendencias en resultados de ventas, mercados, sectores, clientes, facturacion,
cobranza, proyectos, comercializacion, rumbo tecnoldgico, Etc. Asi mismo es una

instancia que valida la documentacion y asignacion de recursos financieros de los

proyectos desde su inicio hasta su cierre.

Figura 10. PMO de CIDESI
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3.2. Aplicacion del instrumento de obtencion de la informacion

Acorde a la metodologia de la presente investigacion el instrumento que se implemento6 fue un
cuestionario aplicado a los niveles de gerente y director en CIDESI, la poblacion total esta
constituida de la siguiente forma:

Tabla 2.

Poblacion de niveles gerenciales 2012

Directores Gerentes TOTAL

Administrativos 4 10 14
Técnicos 12 13 25
Poblacién Total 16 23 39
Técnicos Encuestados 10 13 23
% de la muestra 83% 100% 92%

Fuente: Elaboracion propia en funcion de la Plantilla del personal (2012)

En CIDESI el personal asignado como gerente de proyecto o director de area Tematica, son
aquellos empleados que tienen nombramiento formal de la funcion de Gerente o Director de
area tematica, ya que por normatividad son los inicos que tienen la facultad de comprometer
recursos, realizan declaracion anual patrimonial y de impuestos ante la Secretaria de la Funcion
Publica (SFP) y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) respectivamente, lo cual
asegura transparencia en los procesos relativos al manejo de recursos. Debido a lo anterior son
ellos en quienes se declara la responsabilidad de dirigir proyectos, funcién en la que tener
habilidades de gestion es de suma importancia por las actividades que realizan desde el

contacto con el cliente para la comercializacion hasta el cierre de proyectos adquiridos.
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Se aplico la encuesta a la muestra por medio de correo electronico, obteniendo las
respuestas que se encuentran graficadas en el Anexo A del presente documento y las
conclusiones obtenidas son las siguientes:

CIDESI es un Centro que tiene un 2% en promedio de rotacion de personal, lo cual
permite que los empleados hagan una larga carrera profesional, debido a sus méritos y
logros se puede acceder a los puestos de gerente o director de las 4reas tematicas, el 58%
de los gerentes y directores tienen mas de 15 afios participando en proyectos, ya sea
como parte del equipo ejecutor o como gerentes de proyecto.

El 83% de los encuestados tienen mds de 5 afios fungiendo como lideres de
proyecto, esta experiencia les ha permitido ver el crecimiento del Centro a través del
tiempo asi como las diferentes problematicas que se presentan en la ejecucion de
proyectos de Desarrollo Tecnologico, el aumento de las demandas del mercado y el
crecimiento empresarial en la ciudad de Querétaro y sus alrededores. El centro ha
avanzado sustancialmente en los retos tecnologicos que se resuelve por lo tanto cada
proyecto representa una vasta experiencia para sus participantes.

El Centro se ha logrado especializarse en lineas de investigacion muy especifica y
dirigida al tema de la Manufactura, cerrando su gama de productos. Esto los hace
considerar que los proyectos son exitosos gracias a tener un alto conocimiento de la
tecnologia existente y que los proyectos que ofrece sean de alto valor agregado para el
cliente, asi mismo solo el 17% considera que una fortaleza se derive de una planeacion
adecuada de los proyectos. Esto nos hace identificar la baja prioridad que se le da al
tema de Planeacion de los proyectos.

Un 83% de los encuestados considera que el factor mas importante de fracaso en los

proyectos es el Tiempo ya que hay fuertes retrasos en las entregas parciales o totales de
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los proyectos a los clientes. El tiempo es una vertiente de la triple restriccion al verse
afectada impacta al costo y al alcance y viceversa, desajustando el equilibrio y
generando fallas que se pueden convertir en problematicas de mayor impacto al
proyecto asi como temas de estrés en el equipo de trabajo. El Centro ha generado
confianza y lealtad en los clientes, debido a que se realizan proyectos que satisfacen sus
necesidades; Sin embargo, un factor comun es el retraso del tiempo planeado, los
gerentes expresan que el Cliente es capaz de esperar lo necesario para recibir su
producto ya que es de alta calidad. Es una gran oportunidad de mejora la planeacion de
los tiempos, tanto para acercarse mas a una cotizacion certera como entrega al cliente en
tiempo, situacion que le generard mayor satisfaccion del nivel actual.

Se destacan los diferentes factores que impactan sus proyectos como lo son las
modificaciones por parte del cliente durante el desarrollo con un peso del 27%, la falta
de experiencia del equipo lo cual genera re trabajos en las diferentes etapas de
desarrollo, la falta de comunicacion siendo esta Ultima una consecuencia de la falta de
Planeacion considerada como la mas importante con un 37%. Es decir, los gerentes
alcanzan a ver que la falla mas importante es la falta de planes en cada area de
conocimiento de un proyecto que deriva en problematicas que al presentarse
inesperadamente no saben atacarlas con la misma velocidad de reaccion que si las
tuvieran identificadas en los planes, el de riesgos como ejemplo. En esta respuesta
claramente se observa la atribucion perceptiva de la correlacion entre la Planeacion y las
desviaciones y fallas de los proyectos.

Los gerentes responden en la pregunta 6 del cuestionario que su planeacion es débil,
es decir el 59% de ellos solo hace una breve prevision al inicio del proyecto con el

minimo necesario o sea, cronograma, costos y riesgos en primer instancia; Sin embargo
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la planeacién es un proceso que debe hacerse al mayor nivel de detalle, llevandolos hasta
la generacion de paquetes de trabajo con la Work Break Down Estructure (WBS) y en el
avance debe actualizarse dichos planes, para integrar los cambios y el nuevo
conocimiento obtenido, a esto se le llama “Rolling Wave Planning”.

Mas del 50% de los gerentes de proyecto se apoyan como herramienta para la
planeacion en los sistemas de informacion con los que se cuenta: El Sistema Costumer
Relationship Management (CRM) es un administrador de las oportunidades de negocio
que ayuda a realizar el seguimiento y avance, permitiéndole a todo el centro conocer la
comercializacion entre Direcciones Tematicas y poder compartir tanto experiencias
como negociaciones; Ademas de ser un repositorio de documentos como andlisis de
riesgos, analisis de factibilidad, érdenes de compra, contrato, cartas de entrega, garantia,
etc.

El Enterprise Resource Planning (ERP) es un sistema de administracion de los
recursos financieros del Centro organizados por proyecto, llevando un estricto control de
los ingresos y egresos de cada proyecto. Ambos sistemas permiten revisar informacion
del comportamiento de proyectos actuales y previos, que aunque nunca son iguales,
pueden apoyar al gerente dandole una vision de una experiencia similar pasada para
cotizar o planear nuevos proyectos.

Los Gerentes adicional a las herramientas informaticas se apoyan en especialistas;
Sin embargo, se refieren a especialidades técnicas como puede ser el control, la
electronica, el ensamble, la mecanica, etc. No integran especialistas de areas
administrativas como contabilidad o finanzas, que les ayuden a planear el flujo de
efectivo, compras o facturacion y cobranza y temas administrativos de suma importancia

como lo son compras internacionales donde se debe considerar la importacion, los
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impuestos, etc. Y que pueden llegar a ser puntos de desviacion en el costo seriamente
representativos. Hay un desprendimiento entre la parte administrativa y la parte técnica.

En la pregunta 9 se puede observar que el 75% del personal dedicado a dirigir
proyectos no posee un conocimiento integral sobre administraciéon de proyectos, esto
quiere decir que el seguimiento lo hacen acorde a su propia experiencia y no a métodos
probados y demostrados en su eficiencia o con metodologias que cubren la necesidad de
forma parcial.

Los encuestados expresan que la debilidad sobre la planeacion de proyectos se
considera que existe a nivel Nacional, ¢ inclusive es una situacion cultural que no
solamente prevalece dentro del ambito de CIDESI. Por ello la metodologia del PMI ha
tenido una gran aceptacion dentro de la empresa mexicana, de las instituciones privadas
y de gobierno, ya que permite poner en practica técnicas que mejoren el rendimiento de
los proyectos y por ende sus resultados.

Cruce de Anos en la gerencia de proyectos y nivel de planeacion usado

En la tabla de contingencia se muestra una relevancia que recae en la hipodtesis
planteada, es decir se identifica una planeacion solo a nivel inicial tomando en cuenta
este ultimo porcentaje podemos resaltar que el 61.6% pertenece a personas con mayor
trayectoria en la gerencia de proyectos, denotando una baja a nivel protocolario, en la
etapa de planeacion de los proyectos.

Cruce de deficiencia en los proyectos con debilidad en conocimientos de planeacion

La tabla de contingencia hace alusion a las limitantes en el éxito de los proyectos que
aunadas al débil conocimiento sobre la planeacion de los proyectos, refuerzan la

hipodtesis de la implementacion de mejoras en el &mbito de la planeacion.
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3.3. Proceso de Implementacion de la Herramienta para la Planeacion de Proyectos
Con la anterior informacion estamos en posibilidad de confirmar que el nivel gerencial
responsable de los proyectos efectivamente conoce de la importancia de la planeacion,
pero que esta es aplicada acorde a su experiencia, sus conocimientos y no en base a un
estandar, que desarrollan la planeacion en una etapa temprana inicial, pero que no la
desarrollan a mayor nivel de detalle cuando el proyecto es aceptado por el cliente. A su
vez, podemos concluir que la planeacién queda en ese primer acercamiento y no es
actualizada en las siguientes etapas del proyecto, esto genera falta de planes para
responder a los riesgos que los lleva a tener desviaciones mayores, viéndose en la
necesidad de aplicar acciones correctivas en la ejecucion y no preventivas.

Derivado de este diagndstico sobre su nivel de planeacion en los proyectos, se dio la
tarea de reunir de forma presencial a gerentes representantes de cada una de las
direcciones tematicas del Centro asi como a sus administradores de proyectos e
ingenieros, con la intencion de compartir dicha informacion y definir un estandar en la
planeacion que debe ser aplicado en cada proyecto que se obtenga con los clientes,
basado en las practicas recomendadas por el Project Management Institute (PMI), en
base al PMBOK.

La alta Direccion autoriza la implementacion de una herramienta informatica que
apoye en el proceso de Planeacion de los proyectos. Posterior se realiza un analisis por
parte del area de Tecnologias de Informacion para definir el mejor producto en el
mercado, tomando la decision de usar Project Server, en conjunto con el Microsoft

Project 2010 para la planeacion de cronogramas de actividades.
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Microsoft Office Project Server

Es un servidor de administracion de proyectos creado por Microsoft. Este servidor usa
Microsoft SharePoint como fundacidn, soporta interfaces Web y Microsoft Project como
una aplicacion de cliente. (EPM) es un conjunto de sistemas de informacion que facilitan
la gestion de proyectos.

Microsoft Project (o MSP)

Es un software de administracion de proyectos disefiado, desarrollado y comercializado
por Microsoft para asistir a administradores de proyectos en el desarrollo de planes,
asignacion de recursos a tareas, dar seguimiento al progreso, administrar presupuesto y

analizar cargas de trabajo.

Figura 11. Cronograma de MS, con vista de grafica de Gantt
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La aplicacion crea calendarizacion de rutas criticas, ademdas de cadenas criticas y
metodologia de eventos en cadena. Los cronogramas de actividades pueden ser
secuenciados para una disponibilidad limitada de recursos, y las graficas visualizadas en
una Grafica de Gantt. Adicionalmente, Project puede reconocer diferentes clases de
usuarios, los cuales pueden contar con distintos niveles de acceso a proyectos, vistas y
otros datos. Los objetos personalizables como calendarios, vistas, tablas, filtros y
campos, son almacenados en un servidor que comparte la informacion con todos los

usuarios.

Microsoft Project y Project Server son piezas angulares del Microsoft Office Enterprise
Project Management (EPM), que por sus siglas en espafol significa “Administracion de

los proyectos de la empresa”

Figura 12. Diagrama modular de la Suite de EPM
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Para dicha implementacion se define un proyecto que enmarca institucionalmente
este esfuerzo para lograr la implementaciéon de EPM, y que apoyara en el reforzamiento

del proceso de Planeacion de los proyectos.

Se inicia el proyecto de implementaciéon de EPM con la Administracion del cambio
en la que se hace un diagndstico de la disponibilidad al cambio en la organizacion, asi
como el nivel de apoyo al proyecto. El éxito del proyecto estd determinado por la
modificacion de la cultura de la organizacidon que permita adoptar las mejores practicas
en Administracion de Proyectos, y de forma particular los procesos de Planeacion de
Proyectos, para que aunado con la instalacion y configuraciéon del EPM, se logren
cumplir los objetivos (alcance, tiempo y presupuesto) de los proyectos que se emprendan
en el Centro.

El diagnoéstico se realiza a través de una encuesta a 100 empleados del Centro

analizando los cuatro siguientes aspectos para determinar la disposicion al cambio

*  Conocimiento del proyecto de implementacion
*  Necesidad de cambio.
*  Caracteristicas personales.

e Factor de cambio.

La encuesta se encuentra descrita en el Anexo B. Para la interpretacion de los datos
se utiliza una escala tipo semaforo con numeracion del 1 al 5, logrando conocer el grado

de intensidad sobre un tema en particular y para cada una de las preguntas.
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Esto permite interpretar cada una de las respuestas y generar respuestas especificas
y/o grupales para determinar un Plan de Administracién del Cambio. Finalmente hubo

una respuesta de 113 encuestas, presentadas via email.

Figura 13. Gréfica de semaforo de la encuesta global
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Fuente: Creacidn propia en funcion de los resultados de la encuesta

Al analizar el resultado global de la encuesta, se visualiza un semaforo con una
tendencia de apoyo al proyecto, en verde con el 60% de aceptacion integrado, también
se detecta un 20% de indiferencia o no expresado en amarillo, mientras el otro 8% en
naranja tiende a no apoyar y el 12% en rojo podria no contribuir al proyecto.

Se considera importante destacar los resultados de las preguntas referentes al punto
2. Necesidad del cambio, (Detalles en el Apendice B) ya que estas refuerzan el hecho de
que la Planeacion de los proyectos no tiene un estandar, un 40% identifica que los
resultados de sus proyectos son adecuados pero el 60% restante no se encuentra
convencido, existiendo un 77% de apoyo al cambio en la manera de administrar los

proyectos, esto permite la implementacion de la herramienta y las mejoras a los procesos
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adecuandolos al EPM, el 70% est4 convencido de este cambio. En este punto el personal
conocia poco sobre la herramienta de EPM; Sin embargo, el 55% considera que el nuevo
sistema le ayudaria en la administracion de sus proyectos y dentro de ellos para la
coordinacion del personal entre las areas el 60% considera que si le puede apoyar.

Esta encuesta en términos generales demuestra el apoyo y la disposicion al cambio
que tiene el personal, factor que es importante en cambios de la cultura organizacional

de administracion de proyectos.

3.3.1 Proyecto de Implementacion del EPM

Automatizar los procesos de Gestion de los proyectos mediante la Implantacion de la

herramienta Microsoft Enterprise Project Management (EPM) incluye:

Figura 14. Proceso de Implementacion de EPM
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* Gobernabilidad: Establecer los procesos y los responsables de los mismos y las
cadenas de autorizacion.

* Instalacion y configuracion de EPM: Definir funcionamiento del sistema,
adecuacion y comunicacion con las actuales plataformas informaticas del Centro

* (apacitacion: Capacitacion en el uso del Microsoft Project para la generacion de
cronogramas, uso del server para consultas y visualizaciones de la informacion, y
de los cambios y mejoras de los procesos de administracion de proyectos.

* Acompaiamiento: Apoyar a los usuarios en la ejecucion real de sus procesos,

mitigando dudas para su pronta adopcidn y entendimiento.

El grupo definido como lider para la implementacion fue el responsable de realizar

las actividades anteriores.

Gobernabilidad

Para llevar a cabo el proyecto, fue necesario involucrar a los principales Stakeholders de
los procesos, es decir a la alta direccion, mandos medios, gerentes, administradores de
proyectos, la Administracién y los usuarios finales principalmente. A lo largo del
proceso de implementacion fue importante llevar a cabo sesiones de trabajo con los
participantes y el personal en general para ir generando una mayor disposicion al cambio
que se genera en la cultura organizacional, esto permitido que la implementacioén fuera
mas suave para el personal y que consideraran esto un esfuerzo comin y no una

imposicion, que hubiera mayor participacion y proactividad en el disefio. Asi mismo la
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participacion y apoyo de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo
Organizacional para definiciones relativas al personal del Centro.

Finalmente el proceso quedo de la siguiente forma:

Figura 15. Mapa del Proceso de Planeacion proyectos de DT
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Planeacion

Se defini6 establecer una ficha técnica por cada empleado del Centro, tanto personal de
Ciencia y Tecnologia como personal Administrativo. La intencion es que cada ficha
contenga la especialidad y su nivel de conocimiento (Bésico, intermedio y experto), las
habilidades técnicas, la participacion y experiencia en proyectos. Esta herramienta
permite que cualquier gerente de proyecto pueda armar su equipo de trabajo acorde a las
especialidades que necesita para realizar las tareas especificas, en una organizaciéon del
tamafio de CIDESI y con sedes en diferentes Estados del Pais es dificil conocer a detalle
las capacidades, habilidades y experiencias de cada empleado, por lo tanto esta forma
eficientiza la busqueda del personal més adecuado para cumplir con los objetivos
establecidos en cada tarea.

Durante la etapa de comercializacion el gerente o lider de proyecto hace un ejercicio
de analisis lo mas detallado posible hasta ese momento de la solucion a ofrecer al
cliente, las actividades y para realizarlas los recursos humanos necesarios, de los cuales
al conocer su costo por hora permite saber el costo total del proyecto en el rubro de
horas de ingenieria, a lo anterior le llamaremos “Plan de tiempos”.

El gerente debe conformar el “Plan de costos” que es determinar el costeo,
cotizando los materiales, servicios y viaticos para construir la solucion, las horas de
ingenieria seran un resultado del Plan de tiempos ya que se conoce las horas necesarias y
el costo de los participantes para determinar el precio final de venta. Esta metodologia
permite asegurar que hay mayor exactitud al costeo, ofreciendo un precio de venta justo
para el cliente y para el Centro.

Durante la etapa de planeacion se refuerza el proceso de “Plan de Riesgos”, este no

se registra en el EPM, pero se solicita al gerente responsable sea presentado ante el
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Comité de Proyectos en la etapa de comercializacion para asegurarse de que se estd
haciendo un analisis de los posibles riesgos que se pudieran suscitar en la ejecucion del
proyecto, su clasificacion de impacto y su correspondiente plan de mitigacion que los
controle o elimine en el caso de suscitarse durante la ejecucion. Ligado a los riesgos se
establece el presupuesto que pudiera necesitarse para cubrir los riesgos con mayor
posibilidad de ocurrencia.

El “Plan de compras” es igualmente importante ya que el conocer los insumos
necesarios en las etapas mas tempranas del proyecto da oportunidad de identificar cuales
son urgentes y cuales criticos, y planear las actividades para las compras en la etapa del
proyecto que le corresponda y que prevea tiempos de entrega de los proveedores o si son
compras nacionales e internacionales. Este Plan puede derivar actividades especificas
que se deberan integrar en el Plan de Tiempos, dentro del cronograma. Asi mismo, el
entregable mas importante de este plan es la definicion de los materiales y servicios que
usara el proyecto y que definen el complemento del plan de costos.

Cuando el proyecto es aceptado por el cliente, convirtiéndose en un proyecto, el
gerente establece una planeacion mas detallada de los planes y del mismo cronograma
concebido como Anteproyecto durante la comercializacion, confirmando que los
recursos humanos estan disponibles de los contrario hay procedimientos para resolver
conflictos de ocupacion del personal en otros proyectos. Pero principalmente se debe
definir las actividades que dicho personal va a realizar, es decir el desarrollo técnico del
proyecto. Al dejar el cronograma como definitivo entonces la PMO establece la linea
base que permitird seguimientos y comparativos durante la vida del proyecto. La PMO
valida que el cronograma en costos sea igual o menor al presupuesto de horas de

ingenieria del proyecto.



Implementacién de la metodologia de gestion de proyectos del PMI... 79
Ejecucion
Durante la ejecucion del proyecto se aplica el ciclo de Deming (Planear, hacer, revisar y
actuar) ya en el ejercicio del proyecto cada participante registra las horas dedicadas a su
actividad asignada en un subsistema llamado “Aplicaciones” que envia automaticamente
el registro a EPM, mostrando un comparativo del planeado Vs el real ejecutado. Si el
proyecto sufre cambios en tiempo, costo o alcance este se declara en el Control
Integrado de Cambios, el cudl es un requisito del sistema de calidad, estos cambios
impactan directamente en el cronograma y sus recursos asociados asi como su costo,
convirtiéndose en re-planeaciones del proyecto dando la oportunidad de hacer una pausa
y revisar lo ejecutado al momento y el trabajo restante por hacerse acorde a esas
modificaciones pactadas con el cliente y que son necesarias realizar. En CIDESI las
modificaciones de ampliacion o disminucion del presupuesto son gestionadas por la
PMO, la cual les apoya en validar la correspondencia financiera acorde a lo pactado
entre cliente y el Centro, esta actividad se documenta en el sistema CRM que nos
mostrara un seguimiento de los documentos de la vida desde anteproyecto hasta el cierre

de proyecto.

Monitoreo y Control

El seguimiento y evaluaciones parciales en el transcurso del proceso desde la
comercializacion hasta el cierre es de suma importancia ya que permite al gerente de
proyecto, al lider o al personal tomar decisiones en cuanto a la disponibilidad del
personal o del cumplimiento del proyecto contra lo planeado inicialmente lo cual puede
derivar en acciones correctivas o en re planeaciones, en los proyectos de I+D+i es

dificil prever a detalle el desarrollo total del proyecto, por eso durante el proyecto se
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revisita la planeacion. E1 PWA (Project Web Access) es un acceso via internet que
permite ver las lineas base y ejecucion del portafolio de proyectos, asi mismo se
convierte en el sitio de proyecto para cada persona, donde puede consultar sus tareas
asignadas y desde donde puede solicitar mas horas para completarlas o el cierre de su

actividad en caso de que haya completado en menor tiempo del planeado.

Figura 16. Vista de Proyectos en PWA
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Fuente: Creacion propia derivada del sistema PWA (2013)

Los reportes son clave para el seguimiento de los proyectos, estos se pueden generar
por persona, gerencia, direccion, etc. Permiten visualizar el nivel de ocupacion planeado
para fechas futuras, para la toma de decisiones conociendo las disponibilidades reales, la
necesidad de contratacion de nuevos miembros en las areas o la falta de trabajo en las

mismas, a continuacion dos ejemplos:
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Figura 17. Reporte de Ocupacion Planeada de la gerencia de Electronica
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En la figura anterior en la gerencia de Electronica se muestra sobre asignacion total
de horas de ingenieria en un periodo de 8 meses, situacion que permite identificar qué
recursos y especialistas se requieren para dar cumplimiento con los compromisos

contractuales adquiridos.

Figure 18. Reporte de Ocupacion Planeada de la Gerencia de Sistemas Mecanicos
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La gerencia de Sistemas Mecanicos muestra periodos de sobre asignacion de horas
de ingenieria, no obstante cuenta con un periodo posterior con mayor disponibilidad, que
le podria permitir al personal participar en nuevos proyectos. Proyeccion de corto plazo.

También se puede analizar la capacidad por persona:

Figura 19. Reporte de Ocupacion Planeada por persona
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Fuente: Creacion Propia en base al PWA (2013)

Se muestra a un empleado con sobrecarga de trabajo para el resto del afio, situacion
que requiere de andlisis por parte de su jefe inmediato y los gerentes de los proyectos en
los que participa para buscar soluciones en conjunto y que al empleado termine sus
actividades en tiempo y forma ya que esta sobrecarga generaria retrasos en los proyectos
que después generan retrasos en cascada por la dependencia de actividades del
cronograma.

Los ejemplos de reportes mostrados con anterioridad, son relativos a los datos
contenidos de proyectos y personal en sistema EPM; Sin embargo, el Centro cuenta con
un Reporteador en internet con la capacidad de generar reportes preestablecidos de
cualquiera de los sistemas en el Centro, encontrando todo tipo de informaciéon, como lo

puede ser: clientes, facturacion, cobranza, proyectos, RA del personal, requisiciones y
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ordenes de compra, estados financieros de los proyectos, contabilidad, proveedores,
pagos, etc. Siendo esta informacidon que apoya en la toma de decisiones a cualquier nivel

de la organizacion.

Cierre de proyecto

Este proceso concluye las actividades del proyecto, por medio de la liberacion de los
entregables por parte del cliente. Adicional se deben finiquitar las actividades
administrativas de compras, del cronograma, de facturacion y cobranza, proceso
validado por la PMO quién asigna el estatus “CERRADO” del proyecto.

Se redefinieron procesos adicionales importantes para un proyecto; mismos que no

seran descritos en el presente documento:

* Manejo de conflictos cuando se cruzan Recursos Humanos y su priorizacion del
proyecto en el que se participara.

* Solicitud de Remaining work, es decir cuando el participante de proyecto
necesita mayor o menor cantidad de horas para completar su tarea asignada en el
cronograma.

* Autorizaciéon y rechazo de registro de actividades en el proyecto por parte del
gerente.

* Establecimiento y derechos para dar como definitivas la lineas base en el
proyecto.

* Administracion de Riesgos.

* Registros del Control Integrado de Cambios.

* Evaluacion cuantitativa del desempefio del personal en proyectos
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3.4 Capacitacion en la Metodologia del PMI

Adicional al plan de capacitacion de la herramienta EPM donde se distribuye el
conocimiento de la metodologia del PMI, se realiza un gran esfuerzo en capacitacion del
personal de manera formal, con proveedores externos. El PMI declara una metodologia
de Gestion de proyectos en el libro llamado PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) donde describe en extenso los 47 procesos de la gestion de un proyectos,
este Instituto ofrece una certificacion como Project Management Professional (PMP)
que es la comprobacién de un Profesional es un reconocido aplicante de la metodologia
en cualquier tipo de proyecto. El proceso de Certificacion es el siguiente:

Figure 20. Proceso de certificacion PMP ante el PMI
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CIDESI se ha comprometido con su personal, pagando la totalidad del proceso de
certificacion para 60 personas en el periodo 2011-2016 que ha permitido contar con el
certificado de PMP para 20 empleados. El hecho de que todo este personal haya tomado
la version completa de la metodologia ha permitido que se distribuya el conocimiento y
que sean ellos principales promotores de la implementacion constante de herramientas
en sus procesos, ha permitido que comprendan el esfuerzo global a través de la
implementacion del EPM, que sienta su disefio en los conceptos del PMI. El personal
que se ha capacitado son Gerentes, ingenieros de proyectos y Administradores de
proyectos de las areas técnicas asi como la PMO quien encabeza la coordinacion de
estos esfuerzos de capacitacion en el Centro.

La formacion de Recursos Humanos es un factor primordial en la cultura del
Centro, pero no solo en los conocimientos y habilidades técnicas sino también en las
habilidades suaves y administrativas como es la Gestion de proyectos en la que se sigue

apostando continuamente.

3.5 Medicion de los Resultados

Durante la aplicacion de la encuesta se determind que el 83% de los gerentes considera
que la mayor deficiencia de los proyectos se da en tiempos, y en un 37% consideran que
la pérdida de sus proyectos es debida a una falta de planeacion. Se logrd establecer que
entre los responsables de proyectos hay desconocimiento de Metodologias
estandarizadas para realizar una planeacioén de proyecto por lo tanto la que ellos realizan

es acordé a su experiencia, desarrollandola en una etapa inicial y sin detalle.
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Para demostrar la influencia de dicha tendencia en la planeacion de los proyectos es
importante medir tiempos y costos de ejecucion durante un periodo de tiempo previo a la
implementacion de la metodologia y un periodo posterior para identificar si hubo
mejoras en ambos indicadores comprobando asi, la hipdtesis de la presente
investigacion.

Como se ha mencionado previamente en el Desarrollo Tecnoldgico es dificil
establecer con bajos grados de incertidumbre los tiempos de entrega de un proyecto, ya
que durante la ejecucion del proyecto puede haber actividades técnicas que no son
factibles para el desarrollo de la solucion técnica, y que se deberan agregar nuevos
disefios o pruebas hasta llegar al funcionamiento deseado del producto y acorde a las
especificaciones técnicas; Con cliente se establece una probable fecha de entrega, que
para ¢l va en dependencia de algin lanzamiento de producto, mejora o nuevo proceso,
etc. Pero el comun denominador es que les preocupa una entrega de calidad en tiempo,
ya que esto puede afectar su produccion y ventas. Luego entonces es un indicador que
CIDESI debe mejorar en sus proyectos, disminuyendo las desviaciones en la entrega.

Cuando un proyecto se inicia, el gerente establece la fecha fin del proyecto misma
que se compara contra la fecha de entrega-recepcion del proyecto firmada por el cliente,
documento en el cudl acepta de conformidad los entregables pactados en el contrato.
Esta diferencia genera un numero positivo o negativo.

La Herramienta de EPM se implementa oficialmente en el ler semestre del 2014,
por lo tanto se analizaron los proyectos Cerrados en el lapso de 5 afios, del 2011 al 2015.
Es decir, 6 semestres anteriores a la implementacion y 4 semestres posteriores para
evaluar el comportamiento del indicador. Para el Propdsito de este andlisis no se va a

mostrar los proyectos evaluados por mantener la confidencialidad pactada con los
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clientes sobre la informacion de sus proyectos, pero se muestran los resultados en
conjunto.

A continuacion se muestran los resultados de las desviaciones en la fecha de entrega
con tabilizados en dias naturales:

Figura 21. Grafica de tiempos de entrega posteriores al plan, 2011-2015
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Fuente: Creacion propia en base a la medicion de proyectos cerrados (2011-2015)

Como se observa en la grafica previo a la implementacion del EPM el promedio de
entrega de proyectos oscildo desde -208 dias naturales hasta -61, y posterior al inicio de
operaciones del EPM y de la metodologia va disminuyendo conforme avanza el tiempo
desde -84 hasta -30 en los proyectos cerrados en el segundo semestre del 2015. Por
obviedad este indicador deberd ir mejorando constantemente ya que es una cuestion de
cultura , cambios en la operacion y por supuesto que se generen las bases de datos que

nos permitan interiorizar las lecciones aprendidas de las experiencias anteriores en los
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proyectos y entonces entregar los mas acercado a las fechas pactadas para ser mas

eficientes en nuestra ejecucion.

Figure 22. Grafica de excedente en gasto de RA, 2011-2015
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Fuente: Creacion propia en base a la medicion de proyectos cerrados (2011-2015)

La contabilizacion del trabajo del personal en el proyecto se hace por medio de un
sistema disefiado in-house que permite que cada empleado registre las horas cargadas al
proyecto en el que trabajo durante su jornada laboral de 8 horas del dia, adicional se
agrega la bitdcora que les permite describir con mayor detalle la actividad realizada en el
proyecto y de esta manera se escriba la historia de los proyectos y del personal para
ambas evaluaciones.

Cada persona cuenta con un costo institucional por hora de trabajo que al
multiplicarse por las horas registradas en el proyecto generan la contabilizacion del
gasto en el proyecto mismo que se compara con el presupuesto que el gerente defini6 en
la planeacion del proyecto y que va acorde a la cotizacion y monto contratado con el

cliente.
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Este concepto es el que genera mayores desviaciones en los gastos de los proyectos
por ello ha sido importante mejorar este indicador e implementar esta metodologia para
generar mayor asertividad en la planeacion y mejores remanentes de proyectos que
aumenten a su vez el indicador de sustentabilidad econdémica del Centro.

Como se observa en la grafica en los afios previos a la implementacion hay un pico
maximo promedio de una excedencia hasta del 300% del gasto sobre el presupuesto,
este indicador va en disminucion y mejora a partir de la implementacion de EPM, desde
un 84%, 111%, 92% esto significa que inclusive hay un breve ahorro en la ejecucion de
las horas de ingenieria, esto permite tener un mejor margen de movimiento presupuestal
en los proyectos y la holgura necesaria en los caso de mayores riesgos por el grado de

innovacion presentado.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion comienza con un diagnostico del grupo gerencial del CIDESI,
confirmando que efectivamente no todos tenian conocimientos sobre metodologias para
la gestion de proyectos, que su tipo de administracién era empirica por la amplia
experiencia que tienen realizando proyectos de DT; Sin embargo, siempre se tiene la
oportunidad de mejora en los procesos y CIDESI es un Centro destacado a Nivel
Nacional y entre los Centros de Investigacion del Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia, por lo tanto esta obligado a ser eficiente en los productos y servicios que
entrega que realiza y por lo tanto decide invertir n una herramienta tecnologica que
apoye el proceso de planeacion de proyectos.

CIDESI decide implementar una Suite de EPM (Enterprise Project Management)
que contiene un Microsoft Project para cronogramas de proyectos y un PWA que es un
servidor para difunfir la informacidon y comunicar a varios sistemas, para llevar a cabo
este proyecto de implementacion también se trabajo en la disposicion al cambio del
personal para hacer mas sencilla su adaptacion siendo un arduo trabajo para la PMO,
equipo implementador. Este proceso permitid enriquecer a los gerentes de proyecto ya
que se organizaron diferentes procesos del Desarrollo tecnologico dandole secuencia y
logica conteniendo buenas practicas recomendas por el Project Management Institute y
de forma parelala la capacitacion ha sido un factor determinante para los cambios, el
hecho de que aproximadamente el 15% del personal se ha preparado a través de
diplomado, y que se tienen en 2016 diesciseis personas certificadas como Project
Management Professionnal (PMP) han permitido difundir la metodologia en todos los
niveles del Centro y con ello mas facilmente adoptar practicas de una planeacion

detallada, proyectos mejor pensados en sus etapas iniciales, con lo cual se tiene un
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panérama mas claro de los riesgos, dificultades, personas influyentes y situacion
financiera asi como los avances del mismo.

La cultura en una organizaciéon no cambia de la noche a la mafiana pero la
administracion y gestion de proyectos tiene en CIDESI un desarrollo de mas de 12 afios
y esta investigacion detono en 2012 una implementaciéon de EPM que ha mejorado los
resultados de los proyectos sustancialmente y en la que se ha trabajado por 5 afos
subsecuentes en los que se denota los avances, las mejoras y el entendimiento que no
solo tienen los gerentes sino que los ingenieros de proyectos ya hablan el mismo
lenguaje de la gestion misma en la que cooperan desde su trinchera para aportar a los
resultados positivos.

México se encuentra en una etapa de Desarrollo, en la que ha definido que uno de
los eje central del crecimiento debera ser la Ciencia y la Tecnologia por lo que ha puesto
los mecanismos de apoyo al Desarrollo Regional, el Fondeo, el apoyo a la Industria
privada, la Formacion de Recursos Humanos por medio de Becas y por su puesto el
apoyo a los Centros CONACYT. Por lo que el compromiso con la sociedad es
remunerar con proyectos hechos con calidad y altos retos tecnoldgicos que mejore la
competitividad de las empresas y se refleje en el crecimiento econdmico y de
conocimiento.

CIDESI esta comprometido con el proceso de la mejora continua que sustente
proyectos entregados en tiempo, en forma, con altos estdndares de calidad y con
resultados eficientes para sus clientes. Tiene un sistema de Gestion de proyectos
sustentado desde el inicio hasta el cierre de los proyectos con sistemas informaticos que
apoyan a realizarlos con las mejores practicas lo que los ha llevado a un crecimiento

incremental en todos los aspectos.
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CIDESI es reconocido entre los Centros del Pais por tener el mejor Proceso de
Gestion de proyectos.

Esta Investigacion fue el parteaguas para identificar debilidades y trabajar en la
gestion del cambio y la difusion de la metodologia que ha sido probada alrededor del
mundo con los mejores resultados. Este cambio cultural ha sido benéfico ya que el tema
es de dominio publico y el interés se ha incrementado de tal forma que se implementan
mejoras a través de herramientas de ingenieria en todas las Direcciones técnicas
emprendidas por el personal que las integra sin necesidad de ser una imposicion de la
alta direccion sino una aplicacion por propia conviccidon, por ver los resultados
incrementales a lo largo de la organizacion.

La capacitacion es el personal en las diferentes tematicas tecnologicas del Centro es
una Inversion representativa en el gasto del Centro y la cantidad de personas que han
aprendido esta metodologia de proyectos de manera formal, siendo ellos los principales
promotores de las buenas practicas en la administracion de los proyectos, la planeacion y
el enfasis en ella han dado resultados positivos en los proyectos y no solo en los de
Desarrollo Tecnoldgico sino en Servicios, Cursos y proyectos de Investigacion
Aplicada.

Cuando los clientes se dan cuenta del nivel de seguimiento y administracion que se
tiene en los proyectos por medio de herramientas de ingenieria e informaticas se genera
una mayor confianza en que el resultado sera acorde a las expectativas y necesidades del
cliente y que estan tratando con una Institucion no solo de alto nivel y y tecnologia sino
también de alto nivel en su proceso administrativo.

La organizacion continua creciendo en ingresos, en proyectos, en reto tecnoldgico,

en su participacion en la ciencia y la Tecnologia en el México que tiene en su Vision.
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APENDICES
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APENDICE A.
ABREVIATURAS

CIDESI: Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial
PMI: Project Management Institute
PMP: Project Management Professional
DT: Desarrollo Tecnologico
[+D+i Investigacion + Desarrollo + Innovacion
CRM Customer Relationship Management
ERP Enterprise Resource Planning
EPM Enterprise Project Management
RA Registro de Actividades
PMBOK Project Management Body of Knowledge

PWA Project Web App — Aplicacion para visualizar Proyectos



Pregunta 1. Participacion en proyectos

1 ¢Cuanto tiempo ha participado en proyectos?
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APENDICE B.

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

5-10 afios 25%
10-15 afios 17%
15-20 afios 58%
Total 100,0

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

5-10afios

10-15afios

15- 20 afos

Pregunta 2. Experiencia gerenciando proyectos

96

2 ¢Cuanto tiempo a gerenciado proyectos?

0-5afios 17%
5-10 afios 33%
10-15 afios 17%
15-20 afios 33%
Total 100%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

33%

5-103afos

10-15afos

15- 20 afos

d
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Pregunta 3. El Exito de los proyectos

3 ¢El éxito de sus proyectos lo atribuye a?

Una excelente negociacidn 25%
Alto conocimiento de 1a 50%
tecnologia existente

Una planeacidn detallada 17%
con holguras apropiadas

No hay competencia en el 0.08
mercado

Total 100%

F

0.08

T

Alto

Una excelente

T

Una planeacion No hay

negociacion  conocimiento detsllada con competencia
dela tecnologia holguras enelmercado
existente apropiadas
Pregunta 4. Deficiencia de proyectos
4 ¢En que termino tienen mayor deficiencia sus proyectos?

83%
9%
8%

100%

Tiempos
Costo
Alcance
Total

90%
80%
70%

|/

60%
50%
40%
30%
20%
10%

4
g
g

0%

Tiempos

Costo

Alcance
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Pregunta 5. Perdida de proyectos

5 ¢Qué factores han influido en la perdida de sus proyectos?

Modificaciones del cliente 27%
Falta de experiencia 27% . yd 37%
Falta de planeacidn 37% 40%
Falta de comunicacidn 9% 35% 27%
Total 100% 0%

25%

20%

15%

—1 =
] 5% S
0% T T T f
Modificaciones Falta de Falta de Falta de
delcliente experiencia planeacion comunicacion

Pregunta 6. Planeacion de proyectos

6 ¢La planeacion de sus proyectos comunmente es?
Inicial, cronograma, costos y riesgos 58%
aproximados durante el inicio del proyecto
Detallada, con: WBS, actividades con 42%

tiempos, recursos, costos, holguras, plan
de riesgos y mitigacidn, materiales y
semvicios con sus posibles proveedores y
requisiciones, recursos humanos, etc.
Con actualizaciones constantes durante el
avance del proyecto

Total 100% o o e g =
= wg 9 c T 3
&2, 88 §8 5k
c o wvwig=g o= oo
oﬁo"-‘_> A =]
= ®E 3 8535 = - c
(S~ = = 4 - a
O w x 35 a S 458
- =2 58 o S8 45 5 =
S g~ < 5= T a 27 =
. = r -
2= =3 +&8 £8 4
c = o
£ R az 2w

Pregunta 7. Herramientas para la Planeacion

7 ¢Qué herramientas ayudan en la planeacion de sus proyectos?

Los sistemas CRM, ERP, LOTUS, 58%
Business Objects 5
Las carpetas de proyectos histéricos 17% gg;’
5
10% 17% 25%
La experiencia personal 25% 30%
- »
Total 100% 10% yd
0% T 7
0 @ o
I | S g 8 T _
-l 5= S
§5 L 3z ¢ g
223 2w U a
2 a g2 =
o B b -
Sw -2
a - £
= 28
s a
o
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Pregunta 8. Apoyo en la Planeacion

8 ¢Quien le apoya en la planeacion de sus proyectos?
El ejecutor técnico 33%
Especialistas de cada drea 67%
Total 100%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
El ejecutortécnico  Especialistas de cada
area
Pregunta 9. Técnicas de Planeacion
9 ¢Que técnicas o métodos de planeacion conoce?
PMI 25%
PMI, GANTT, RUTA CRITICA 50% 0% e
6 sigma, Triz, Snake Analysis, Risk 17% /
Management, Integrated Logistics, QFD 20% +
PERT/CPM, ERP, NPI, PDP 8% 30%
17%
Total 100% 20%
8%
g
0% T T 7
= 3 o2 -
& E <3 g8 =8
<= = L) & -
OOE ©.wma 2
Lz x £ < —: = Z
= s ) c & o
o a < o«

Pregunta 10. Conocimiento de Planeacion

10 ¢Considera que existe un débil conocimiento de planeacion de proyectos?

Nacional 58%
Centro 25%
Personal 17%
60%
Total 100%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Nacional Centro Personal




Cruce de Aiios en la gerencia de proyectos y nivel de planeacion usado

¢Cuanto tiempo a gerenciado proyectos? * ;La planeacién de sus proyectos cominmente es?
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¢ La planeacién de sus proyectos comunmente es?

Inicial,
cronograma,
costos y riesgos
aproximados

durante el inicio

Detallada, con: WBS, actividades con

tiempos, recursos, costos, holguras, plan de

riesgos y mitigacion, materiales y servicios

con sus posibles proveedores y

requisiciones, recursos humanos, etc. Con

actualizaciones constantes durante el

del proyecto avance del proyecto Total
¢ Cuanto 0-5 Count 2 1 3
i <
1empo & anos % within ¢ La planeacién de 15,4% 10,0% 13,0%
iad
gerenciaco sus proyectos comunmente
tos?
proyectos os?
5-10 Count 3 5 8
anos % within ¢ La planeacién de 23,1% 50,0% 34,8%
sus proyectos comunmente
es?
10-15 Count 4 2 6
anos % within ¢ La planeacién de 30,8% 20,0% 26,1%
sus proyectos comunmente
es?
15-20 Count 4 2 6
anos % within ¢ La planeacién de 30,8% 20,0% 26,1%
sus proyectos comunmente
es?
Total Count 13 10 23
% within ¢ La planeacién de 100,0% 100,0% 100,0%

sus proyectos comunmente

es?
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Cruce de deficiencia en los proyectos con debilidad en conocimientos de planeacion

(En qué termino tienen mayor deficiencia sus proyectos? * ;Considera que existe un débil
conocimiento de planeacion de proyectos?

¢ Considera que existe un débil
conocimiento de planeacion de
proyectos?
Nacional Centro Personal Total

(En qué Tiempos  Count 10 4 4 18

termino tienen % within ¢ Considera que existe 83,3%| 100,0% 66,7%| 81,8%

mayor un débil conocimiento de

deficiencia sus .,
planeacion de proyectos?

proyectos?

Costo Count 1 0 0 1
% within ;Considera que existe 8,3% ,0% ,0% 4,5%
un débil conocimiento de
planeacion de proyectos?

Calidad Count 1 0 1 2
% within ¢ Considera que existe 8,3% ,0% 16,7% 9,1%
un débil conocimiento de
planeacion de proyectos?

Alcance Count 0 0 1 1
% within ;Considera que existe ,0% ,0% 16,7% 4,5%
un débil conocimiento de
planeacion de proyectos?

Total Count 12 4 6 22
% within ¢ Considera que existe 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
un débil conocimiento de
planeacion de proyectos?
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APENDICE C.

ENCUESTA DE DISPOSICION AL CAMBIO

Encuesta

Direccion Tematica [=]

Por favor responde a cada una de las preguntas seleccionando el valor que consideres se adecua a tu percepcion. aplicando la escala del 1 al 5 en cada pregunta.

1.-;Conoces el proyecto de Implantacién de EPM (Enterprise Project Management)?

Noloconozco ©1©®2 ©3 ©4 ©O5 Si lo conozco
2.-;Conoces el objetivo y/o resultados esperados del proyecto?
Noloconozco ©1©2 ©®3 ©405 Si lo conozco
3.-;Conoces la forma de trabajo para realizar la Implantacion del EPM en el CIDESI?
Noloconozco ©1 ©2 ©3 ©4©O5 Si lo conozco
4.-;Sabes quiénes participaran en la implantacion dentro del CIDESI?
Noloconozco ©1 ©®2 ©3 ©4 O5 Si lo conozco
5.-;Conoces Microsoft Project Professional o Microsoft Project Server?
Noloconozco ©1 ©2 ©3 ©4©O5 Si lo conozco
6.-;Conoces de Project Manag o Administracién de Proyectos?
Noloconozco ©1 ©®2 ®3 ©4O5 Si lo conozco

7.-;Cémo consideras que son los resultados de tus proyectos?
Muy Inadecuado © 1 ©2 ©3 ©4 O35 Muy Adecuado

8.-;Qué tan necesario es un cambio en la manera de Administrar los proyectos en CIDESI?
NoesNecesario ©1 ©2 ©3 ©4 O5 Muy Necesario
9.-;Qué tan necesario es un cambio en la manera de Planear los proyectos en CIDESI?
NoesNecesario ©1 ©2 ©3 ©4 05 Muy Necesario
10.-;Qué tanto crees necesario modificar los procesos actuales para mejorar los resultados de los proyectos en CIDESI?
NoesNecesario ©1 ©2 ©3 ©4 O5 Muy Necesario
11.-En tu conocimiento ;Qué tanto te ayudaria un software para la Administracién de tus Proyectos (EPM)?
Muy Inadecuado &1 ©2 ©3 ©4 O 5 Muy Adecuado
12.-;Qué tanto ayudaria una herramienta como el EPM para facilitar la coordinacién de los integrantes del equipo en el proyecto entre las Direcciones Tematicas de CIDESI?
Muy Inadecuado © 1 ©2 ©3 ©4 O5 Muy Adecuado
13.-Cuando alguien te propone cambios en tu forma de trabajar, ;Las analizas y las adoptas rapidamente?
Casi nunca ©1626030405 Cast siempre
14.-En una reunion donde existen diferentes puntos de vista ;Te interesa escuchar la opinidn de los otros?
Casi nunca ©10©20304 05 Cast siempre
15.-Cuando alguien propone diferentes formas de trabajar ;Qué tan dispuesto estas a adoptarlas?
Cast nunca ©1©2030465 Cast siempre
16.-; Consideras necesario eficientar el funcionamiento de la organizacién para el logro de los proyectos?
Cast nunca ©10©2030405 Cast siempre
17.-;S1 se te pidiera cambiar tu comportamiento para mejorar el trabajo en equipo en los proyectos. adoptarias las recomendaciones?
Casi nunca ©160260630465 Cast siempre
18.-;Percibes apoyo de la estructura organizacional en la implantacién de nuevas ideas, métodos, procedimientos y tecnologia para el logro de resultados en los proyectos?
Casi nunca ©®10©2030405 Cast siempre
19.-Cuando identificas nuevas posibles formas de mejorar tu trabajo. ;Propones diferentes soluciones?
Casi nunca ©1626030405 Cast siempre
20.-;Las mejoras que propones. se realizan en tu area de trabajo?
Casi nunca ©1©20360465 Casti siempre
21.-;Has participado en algin equipo para modificar algin proceso dentro del CIDESI?
Casi nunca ©10©2030405 Cast siempre
22 -;Estarias dispuesto a participar en el proyecto de Implantacién de EPM dentro del CIDESI?
Casi nunca ©1026030465 Cast siempre
23.-;En qué medida crees que el resultado del proyecto te beneficiara en tu trabajo?
Muy poco ©1©2030405 En gran medida
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APENDICE D.
RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE DISPOSICION AL CAMBIO PARA

LA IMPLENTACION DEL EPM EN CIDESL.

Seccion Necesidad del cambio

Necesidad de cambio.

FRECUENCIA
40% 389

35%
30%

26% 26%
25%

20%

15%

10%
5% 5%

|
0% -

T2 NECESIDAD DE CAMBIO

Un 64% opinan que SI es necesario un cambio, otro 26% no lo identifica, el 5% no lo

cree, asi como el ultimo 5% no lo considera necesario.



Pregunta 7.

El 7% no los considera adecuados, el 11% también no lo cree, el 42% no lo dice, y el
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40% cree que son adecuados.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

7.-¢Cémo consideras que son los resultados de tus
proyectos?

42%

32%

Pregunta 8.

104

El 55% esta convencido que si es necesario, el 22% dice que si, esto acumula el 77%, un

15% que no lo dice y un 4% dice que no, y el otro 4% no lo considera necesario.

8.-¢Qué tan necesario es un cambioenla

manera de Administrar los proyectos en CIDESI?
559,

60%

50%

40%

30% 7%

20% 15%

10% 4% 4%

0% e : : :

1 2 3 4




Pregunta 9.
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Hay una tendencia hacia si es necesario con el 58%, otro 22% lo dice, el 13 no lo dice, el
3% no lo cree y el 4% no lo considera.

9.-éQué tan necesario es un cambioenla

manera de Planear los proyectos en CIDESI?
70%

58%
60%
50%
40%
30% 277%
20% 13%
10% 4% 3%
0% - ; ; ;
1 2 3 4 5

Pregunta 10.

El 42% esta convencido que si es necesario, el 28% dice que si, esto acumula el 68%, un

19% que no nos lo dice y un 8% dice que no y el otro 4% no lo considera necesario.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

10.-¢Qué tanto crees necesario modificar los procesos
actuales para mejorar los resultados de los proyectos

5
en CIDESI: 1%

28%

19%

8%
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Pregunta 11.

El 6% no los considera adecuados, el 4% también no lo cree, el 35% no lo dice, y el
25% cree que son adecuados y el 30% considera que si son adecuados.

11.-En tu conocimiento ¢ Qué tanto te ayudaria
un software para la Administracién de tus
Proyectos (EPM)?
40% 35%
35% 30%
30% 22570
25%
20%
15%
GO,
s i
()
0% - T T T T
1 2 3 4 5

Pregunta 12.

El 5% no la considera adecuada, el 4% también no lo cree, el 32% no lo dice, y el 27%
cree que es la adecuada y el 30% considera que si es la adecuada.

12.-¢Qué tanto ayudaria una herramienta como el EPM

para facilitar la coordinacién de los integrantes del equipo

en el proyecto entre las Direcciones Tematicas de CIDESI?
35% 32% 33%
30% 27%
25%
20%
15%
10% 5%

5%
o I

4%




