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RESUMEN

Partiendo de la pregunta de investigacion ¢COomo se desarrolla un sistema de
comunicacion para para proyectos de tarjetas electronicas en la linea blanca? Se
desarrolla una base tedrica basada en los estandares de administracion de proyectos y
sustentada en € contexto de una arquitectura de comunicacion de tecnologias de
informacion y las teorias de comunicacion organizaciona. Se privilegia la filosofia del
instituto de administracion de proyectos y se referencian otras metodologias de amplio
uso en e continente asiatico y europeo tales como Prince2. El modelo de comunicacion
gue consiste en métodos, procesos y guias de gecucion demuestra ser una herramienta
clave en la comunicacién entre los miembros de un equipo interdisciplinario y
localizado en diferentes latitudes geogréficas permitiendo una clara gecucion y una
mejor comunicacion entre personas durante la gjecucion del proyecto. Este modelo esta
concebido en base a varias herramientas de solucion de problemas pero basado
principalmente en la metodologia de seis Sigma y soportada con gercicios de encuestas
y otros estandares del campo del andlisis de software pero proyectado hacia la
implementacion de proyectos. Este documento es creado bajo un proceso de mejora
implementado en un escenario real 1o que permite demostrar su efectividad en base a
resultados demostrados de reduccién de costos en la g ecucién de proyectos. Ademés de
que la variable principal de medicion en la demostracion del modelo esta enfocada
principalmente en los costos, se puede hacer referencia a algunos otros beneficios
logrados en cuanto a la integracion de los equipos que no se esperaba medir pero que
también fueron un resultado positivo en laimplementacion del modelo.

(PALABRAS CLAVE: Proyecto, Diehl controls, proceso, metodologia, costos, mejora).



SUMMARY

How a communication system for electronic boards in the appliance can be developed?
This is the main question that generates this investigation, which is focused in a theory
based on the international project management standards and created in the context of
information technologies resources but aso on organizational communication
methodologies. The basis of the investigation references to the principles created on the
project management institute and makes reference to other project methodologies such
as Prince2. The communication model consists on methods, processes and execution
guides and demonstrates to be a key tool on the communication in between the
interdisciplinary members which is managed from different latitudes in different
locations alowing a clear execution and a better communication in between team
members during the project execution. This model is conceived based on different
problem solving tools but based mainly on the six sigma methodology and supported
with survey exercises and some other software analysis standards but projected to the
project management. This document is created under an improvement process in a real
scenario which allows demonstrating its effectiveness based on results oriented to costs
reduction on project execution. Additionaly to the fact that the main measurement
variable is the cost monitoring on projects, it is concluded also that there are some other
benefits related to project team integration which were supposed to be a secondary target
but that were important part of the investigation results.

(Key words:. Project, Diehl controls, process, methodology, costs, improvement)
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1. INTRODUCCION

El mangjo de proyectos por si mismo estd fundamentado bgjo la premisa del éxito
econdémico de Diehl Controls, de manera obvia, |a empresa esta persiguiendo como parte
de su vision tener el éxito en sus indicadores y beneficios para la empresa en si como
para sus empleados. Es importante para las empresas desarrollar la infraestructura
necesaria y herramientas para acanzar sus fines. ser competitiva econémicamente y

mantener su nivel de competitividad ante este ambiente globalizado.

De acuerdo al PMBOK (2013, p. 40) existe un estandar del comportamiento de
los proyectos con respecto a las variables de lainfluencia de los interesados stakeholders
y también con respecto a los costos a consecuencia de cambios en € proyecto con

respecto a alcance, tiempo y presupuesto.

El estandar se refiere a que los costos adicionales del proyecto se comienzan a
agudizar conforme €l proyecto se acerca a su fin. Por giemplo, una deteccion temprana
de una necesidad de cambio en e disefio debido a una regulacion gubernamental, ahorra
gastos adicionales pues se puede prever gjustes tempranos en equipos de prueba,
recursos para certificacion, evitar compras de materiales que no serian utilizados debido
a estos cambios. Es decir, mientras mas tarde se presentan cambios en €l proyecto, €

impacto es més fuerte en todas las areas.



Actuamente los presupuestos de los proyectos de introduccion de nuevos
productos se encuentran en e orden de los $100,000.00 ddlares, en términos de las
inversiones necesarias para materiales requeridos para el producto a ser introducido sin
contar las inversiones de capital para maquinaria estandar que no se consideran como

parte del presupuesto.

L as estimaciones basadas en los estandares de calculo muestran que para el final
del proyecto se va a tener un costo real de aproximadamente 6 veces € presupuesto
original. Las variables méas evidentes son nuevamente €l punto dentro del ciclo de vida
en e cual se estdn presentando los cambios en los proyectos esto nos lleva a dos
fendmenos sistematicos en e proceso. La mayoria de los cambios en los proyectos se
estan dando hacia € final del proyecto e inclusive una vez que € proyecto ya se debe
cerrar, los cambios contindan siendo un obstéculo que por sistema no permite que €l

proyecto se cierre reflejando aun costos adicional es.

De acuerdo a la Figura 1.1, € involucramiento de los interesados deberia ser
minimo hacia el proceso de finalizacion del proyecto, esta es una segunda variable a
considerar, setienen que realizar reuniones a nivel executivo y de la direccion de manera
diaria con gerentes, jefes de area, lideres de disefio y por supuesto con los clientes, esto
violando completamente el estandar de administracion de proyectos para €
involucramiento de los interesados. Se tienen que celebrar reuniones para evaluar y

analizar los riesgos, que a esa altura del proyecto de manera estandar también deberian
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de ser minimos, sin embargo en la realidad sobrepasan € nivel de ponderacion
convirtiéndose en problemas reales o de nivel de riesgo del 100% de que se presenten

impactando nuevamente en el proyecto.

Figura 1.1. Impacto de variables basado en €l tiempo del proyecto.

Alto Influencia de los interesados, riesgo e incertidumbre
grado

A

Costo de los cambios

Bajo
grado

v

Linea de tiempo del proyecto

Fuente PMBOK (2008, p. 21).

De primera instancia es evidente e sistematico fendmeno de la falta de
comunicacion, sin tender a definir como una causa raiz del problema se evidencia la
pobre manera como se comunican los eventos del proyecto, la falta de reportes a tiempo
y en formay alos niveles adecuados, la falta de la correcta cultura de escalamiento. Otro

factor importante es el nivel de exigenciadel cliente. EI mercado de lalinea blanca es un
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mercado con un numero reducido de intermediacion. Las grandes compaiiias
manufactureras de la linea blanca estan directamente en contacto con el vendedor final
gue son las tiendas de autoservicio. A diferencia de otras industrias como es el caso de la
industria automotriz, en lacual se planea el lanzamiento de un nuevo modelo con mas de
cinco afos de antelacion, en la linea blanca la planeacion no va més ala de dos afos y
medio. Un punto més a considerar es que el mercado de la linea blanca fluctta con la
economia del pais en donde se va a vender e producto, fluctia inclusive con la
definicion de fechas en las que & consumismo es méas ato y finamente la dltima
variable de impacto es la variacion debido a los continuos cambios solicitados de
primera mano por e cliente final. La consecuencia de todo |o antes mencionado es que
el movimiento es muy dinamico y se requiere un nivel de comunicacion muy cercano,

continuo y disciplinado con €l cliente.

Una buena cita de gemplo que se convierte de inmediato en un medible de la
eficacia del proceso de comunicaciones, es € nivel de escalamiento cuantitativamente
que se tiene de un cliente. La dindmica de variaciones y constantes cambios de
requerimientos empujan a la cadena de suministro a dar una velocidad de respuesta
mucho maéas eficiente y a tener una comunicacion mas efectiva en términos de
comprension de los requerimientos y de la velocidad de respuesta bajo un concepto de
negociacion, aseguramiento de la calidad y garantia de entregas a tiempo. Cuando no se
tiene una buena comunicacién con € cliente en términos de la negociacion de acuerdos

relacionados con |os topicos mencionados, € equipo del proyecto queda rebasado y el
4



cliente escala los temas o los problemas a niveles mayores en la organizacion
poniéndose en contacto con |os niveles gerenciales, niveles de directores e inclusive con
el presidente de la compafiia con € fin de reclamar y exigir €l servicio correcto, que para
el punto de vista del cliente son las entregas, pero en larealidad, es mucho més, es una
buena y correcta administracion de la comunicacion para llegar a una situacion ganar-
ganar. A final de cuentas englobando todo este Ultimo parrafo comienza la orientacion
de una necesidad en la mejora de las comunicaciones en e proyecto. Por otro lado, es
sabido que los Administradores de proyectos llegan ainvertir hasta un 80% de su tiempo
operativo comunicando o gercitando € proceso de la comunicacion para e buen
desempefio del proyecto (Celestino, 1995, p. 644), lo que hace critico € gercicio de

desarrollar herramientas de comunicacion que soporten este hecho.

El objetivo general de este documento es e de plantear un andlisis y potencial
solucion a reto de la administracion de proyectos desde € punto de vista de la
comunicacion y como pueden impactar positivamente la definicion de modelos de
comunicacion y tecnologias de sistemas distribuidos en la exitosa implementacion e
introduccion de nuevos productos en laindustria de la linea blanca. Gestionar proyectos
distribuidos para la introduccion de tarjetas electronicas a la manufactura que mejore la
comunicacion entre el equipo de trabajo ubicado en varias locaciones geograficas a
través de un modelo de Comunicacion que integre Tecnologias de Informacion y
estandares de comunicacion en un ambiente distribuido. El objetivo de esta

investigacion desde e punto de vista del beneficio esta4 orientado a tener un mejor
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control de los costos del proyecto como punto més importante y € de lograr la
satisfaccion de los clientes internos y e de los clientes externos. Al comenzar a definir
cuales son los beneficios se puede proyectar hacia la mejora en muchos ambitos que van
desde la mejora en €l ambiente de trabajo hasta € uso eficiente de la infraestructura de
comunicacion pero esta fuera del acance de este documento que se enfocd a problema
nUmMero uno que como organizacion existe: e mantener un margen de ganancia que

sustente la existencia de la empresa como organizacion lucrativa.

Los beneficios esperados fueron concebidos de acuerdo con los objetivos
planteados y fueron congruentes con la metodologia planteada. Mencionado lo anterior
es importante acotar en consecuencia que e alcance estuvo orientado a mostrar €l
beneficio econdmico desde € punto de vista del resultado, pero desde € punto de vista
de las variables a considerar para la investigacion, se estan tomando tantos factores
como se considere necesario y como la propia investigacion lo vaya arrojando tomando
como pilares principales € tipo de empresa de la que se habla que en este caso es la
linea blanca, € entorno de la empresa que es un modelo distribuido fisicamente y que
reguiere recursos que no tienen que tener una localidad especifica sino que virtualmente
son parte de un todo, las metodologias existentes en la administracion de las
comunicaciones para los proyectos y finalmente el comportamiento organizacional como

factor humano del éxito o fracaso de la organizacion.



2. ASPECTOSTEORICOS

2.1. Sistemas Distribuidos

El tema de los sistemas distribuidos se aborda desde dos puntos de vista, € primero, es
el de la manera como se comporta un equipo de trabajo intercultural y ubicado en
diferentes posiciones geograficas y € segundo es abstrayendo € mero concepto de
sistema distribuido que también permite entender |os elementos bésicos de un sistemade
comunicacion basado en un ambiente distribuido, el punto aqui es encontrar la mezcla
de los dos factores para definir una propuesta de solucién que sea efectiva para los fines
de este documento. Con referencia a los estudios de Hayes (2000, p. 01), existen muchos
antecedentes sobre la ineficiencia de equipos de trabajo que se encuentran bajo €l reto de
tener diferentes culturasy estar en diferentes posiciones geograficas, laintencion de este
capitulo es intentar de manera técnica los retos que se enfrentan bajo estas condiciones y
como €l principio tedrico de sistema distribuido puede ser una buena referencia para la
solucion del problema. De acuerdo con Emmerich (2000), un sistema distribuido es
basicamente el conjunto de varios componentes que se encuentran distribuidos a través
de muchas computadoras. La computadora que a berga a gunos de estos componentes se
conoce como computadora anfitrion “host”. EI concepto de anfitrion denota todos los
componentes operacionales de esa computadora incluyendo a las piezas fisicas y su
sistema operativo. Finamente, la megor forma de identificar y definir un sistema
distribuido es describiendo sus caracteristicas. comparticion de recursos, apertura,

concurrencia, escalabilidad, tolerancia afallosy transparencia.



En la comparticion de recursos, € término recurso es bastante abstracto, pero es
el que mejor caracteriza el abanico de entidades que pueden compartirse en un sistema
distribuido. El abanico se extiende desde componentes hardware como discos e
impresoras hasta elementos software como ficheros, ventanas, bases de datos y otros
objetos de datos. La idea de comparticidn de recursos no es nueva ni aparece en el marco
de los sistemas distribuidos. Los sistemas multiusuario clasicos desde siempre han
provisto comparticion de recursos entre sus usuarios. Sin embargo, |0s recursos de una
computadora multiusuario se comparten de manera natural entre todos sus usuarios. Por
el contrario, los usuarios de estaciones de trabgjo monousuario o computadoras
personales dentro de un sistema distribuido no obtienen autométicamente los beneficios
de la comparticion de recursos. Los recursos en un sistema distribuido estan fisicamente
encapsulados en una de las computadoras y sOlo pueden ser accedidos por otras
computadoras mediante las comunicaciones (la red). Para que la comparticion de
recursos sea efectiva, ésta debe ser manejada por un programa que ofrezca un interfaz de
comunicacion permitiendo que el recurso sea accedido, manipulado y actualizado de una
manera fiable y consistente. En base a lo anterior, basado en la definicién de Emmerich
(2000). Surge e término genérico de gestor de recursos. Un gestor de recursos es un
modul o software que maneja un conjunto de recursos de un tipo en particular. Cada tipo
de recurso requiere algunas politicas y métodos especificos junto con requisitos comunes
para todos ellos. Estos incluyen la provision de un esquema de nombres para cada clase
de recurso, permitir que los recursos individuaes sean accedidos desde cualquier

localizacion; la traslacion de nombre de recurso a direcciones de comunicacion y la
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coordinacion de los accesos concurrentes que cambian e estado de los recursos

compartidos para mantener la consistencia.

Un sistema distribuido puede verse de manera abstracta como un conjunto de
gestores de recursos y un conjunto de programas que usan |os recursos. Los usuarios de
los recursos se comunican con los gestores de los recursos para acceder a los recursos
compartidos del sistema. Esta perspectiva nos lleva a dos modelos de sistemas

distribuidos: el modelo cliente-servidor y el model o basado en objetos.

Con respecto ala apertura, un sistemainformatico es abierto si € sistema puede
ser extendido de diversas maneras. Un sistema puede ser abierto o cerrado con respecto
a extensiones hardware (afiadir periféricos, memoria o interfaces de comunicacion) o
con respecto a las extensiones software (afiadir caracteristicas al sistema operativo,
protocolos de comunicacion y servicios de comparticion de recursos). La apertura de los
sistemas distribuidos se determina primariamente por € grado hacia e que nuevos
servicios de comparticion de recursos se pueden afadir sin perjudicar ni duplicar alos ya

existentes.

Béasicamente los sistemas distribuidos cumplen una serie de caracteristicas; las
interfaces software clave del sistema estan claramente especificados y se ponen a
disposicion de los desarrolladores. En una palabra, los interfaces se hacen publicos, 1os

sistemas distribuidos abiertos se basan en la provision de un mecanismo uniforme de

9



comunicacion entre procesos e interfaces publicados para acceder a recursos
compartidos y finamente, los sistemas distribuidos abiertos pueden construirse a partir
de hardware y software heterogéneo, posiblemente proveniente de vendedores
diferentes. Pero la conformidad de cada componente con el estandar publicado debe ser
cuidadosamente comprobada y certificada s se quiere evitar tener problemas de
integracion. Hablando de la concurrencia, en |os casos en |0s que operan varios procesos
en una Unica maquina se dice que se estan g ecutando concurrentemente. Si el ordenador
esta equipado con un Unico procesador central, la concurrencia tiene lugar entrelazando
la gecucion de los distintos procesos. Si la computadora tiene N procesadores, entonces

se pueden estar gecutando estrictamente alavez hastaN procesos.

En los sistemas distribuidos hay muchas maquinas, cada una con uno o mas
procesadores centrales. Es decir, st hay M computadoras en un sistema distribuido con
un procesador central cada una entonces hasta M procesos estar gecutandose en
paralelo. En un sistema distribuido que esta basado en e modelo de comparticiéon de
recursos, la posibilidad de gecucion paralela ocurre por dos razones; muchos usuarios
interactUan simulténeamente con programas de aplicacion o € caso en € que muchos
procesos servidores se gjecutan concurrentemente, cada uno respondiendo a diferentes
peticiones de los procesos clientes. En e primer caso relacionado a muchos usuarios
interactuando se da un escenario menos conflictivo, ya que normamente las
aplicaciones de interaccion se gjecutan aisladamente en |a estacion de trabajo del usuario

y no entran en conflicto con las aplicaciones gecutadas en las estaciones de trabgjo de
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otros usuarios. En € segundo caso cuando muchos procesos Se gecutan
concurrentemente es un caso mas complicado, estos procesos se gecutan en distintas
maguinas, de manera que se estan g ecutando en paraelo diversos servidores, junto con
diversos programas de aplicacion. Las peticiones para acceder a los recursos de un
servidor dado pueden ser encoladas en € servidor y ser procesadas secuencialmente o
bien pueden ser procesadas varias concurrentemente por multiples instancias del proceso
gestor de recursos. Cuando esto ocurre los procesos servidores deben sincronizar sus
acciones para asegurarse de gque no existen conflictos. La sincronizacion debe ser
cuidadosamente planeada para asegurar que no se pierden los beneficios de la

concurrencia.

Con respecto a la escalabilidad, los sistemas distribuidos operan de manera
efectiva y eficiente a muchas escalas diferentes. La escala mas pequefia consiste en dos
estaciones de trabgjo y un servidor de ficheros, mientras que un sistema distribuido
construido arededor de una red de area local simple podria contener varios cientos de
estaciones de trabgjo, varios servidores de ficheros, servidores de impresion y otros
servidores de propoésito especifico. A menudo se conectan varias redes de area local para
formar internetworks, y éstas podrian contener muchos miles de ordenadores que forman
un anico sistema distribuido, permitiendo que los recursos sean compartidos entre todos
ellos de acuerdo a la definicion de Emmerich (2000), Tanto el software de sistema como
el de aplicacion no deberian cambiar cuando la escala del sistema se incrementa. La

necesidad de escalabilidad no es solo un problema de prestaciones de red o de hardware,
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sino que esta intimamente ligada con todos los aspectos del disefio de los sistemas
distribuidos. El disefio del sistema debe reconocer explicitamente la necesidad de
escalabilidad o de lo contrario aparecerdn serias limitaciones. La demanda de
escalabilidad en los sistemas distribuidos ha conducido a una filosofia de disefio en que
cualquier recurso simple -hardware o software- puede extenderse para proporcionar
servicio a tantos usuarios como se quiera. Esto es, si la demanda de un recurso crece,
deberia ser posible extender el sistema para darla servicio, Por g emplo, la frecuencia
con la que se accede a los ficheros crece cuando se incrementa €l nimero de usuarios y
estaciones de trabgjo en un sistema distribuido. Entonces, debe ser posible afadir
ordenadores servidores para evitar €l cuello de botella que se produciria si un solo
servidor de ficheros tuviera que manejar todas las peticiones de acceso alos ficheros. En
este caso e sistema deberd estar disefiado de manera que permita trabajar con ficheros
replicados en distintos servidores, con las consideraciones de consistencias que €ello

conlleva.

Cuando € tamafio y complgidad de las redes de computadoras crece, es un
objetivo primordia disefiar software de sistema distribuido que seguira siendo eficiente
y util con esas nuevas configuraciones de la red. Resumiendo, € trabajo necesario para
procesar una peticion ssimple para acceder a un recurso compartido deberia ser
précticamente independiente del tamafio de la red. Las técnicas necesarias para
conseguir estos objetivos incluyen e uso de datos replicados, la técnica asociada de

caching, y e uso de multiples servidores para mangjar ciertas tareas, aprovechando la
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concurrencia para permitir una mayor productividad. Con respecto a la caracteristica que
tienen los sistemas distribuidos de tolerancia a fallos, relacionados con el software o €l
hardware, |os programas podrian producir resultados incorrectos o podrian pararse antes
de terminar la computacion que estaban realizando. El disefio de sistemas tolerantes a
fallos se basa en dos cuestiones, complementarias entre si: Redundancia de hardware
(uso de componentes redundantes) y recuperacion del software (disefio de programas
que sean capaces de recuperarse de las falas). En los sistemas distribuidos la
redundancia puede plantearse en un grano mas fino que el hardware, pueden replicarse
los servidores individuaes que son esenciales para la operacion continuada de

aplicaciones criticas.

La recuperacion del software tiene relacion con el disefio de software que sea
capaz de recuperar (roll-back) e estado de los datos permanentes antes de que se
produjera la falla. Los sistemas distribuidos también proveen un ato grado de
disponibilidad en la vertiente de fallos hardware. La disponibilidad de un sistema es una
medida de la proporcién de tiempo que esta disponible para su uso. Unafalla simple en
una maquina multiusuario resulta en la no disponibilidad del sistema para todos los
usuarios. Cuando uno de los componentes de un sistema distribuido fala, solo se ve
afectado el trabgjo que estaba realizando €l componente averiado. Un usuario podria
desplazarse a otra estacion de trabajo; un proceso servidor podria gjecutarse en otra
maguina. Finalmente una la Ultima caracteristica, la transparencia, que se define como la

ocultacion a usuario y a programador de aplicaciones de la separacion de los
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componentes de un sistema distribuido, de manera que e sistema se percibe como un
todo, en vez de una coleccion de componentes independientes. La transparencia gerce

unagran influenciaen el disefio del software de sistema.

El manual de referencia RM-ODP [ISO 1996a] identifica ocho formas de
transparencia. Estas proveen un resumen Util de la motivacion y metas de los sistemas

distribuidos. Las transparencias definidas son:

1. Transparencia de Acceso: Permite e acceso a los objetos de informacion
remotos de la misma forma que alos objetos de informacion locales.

2. Transparencia de Localizacion: Permite e acceso a los objetos de
informacion sin conocimiento de su localizacion

3. Transparencia de Concurrencia: Permite que varios procesos operen
concurrentemente utilizando objetos de informacion compartidos y de forma
gue no existainterferencia entre ellos.

4. Transparencia de Replicacion: Permite utilizar multiples instancias de los
objetos de informacion para incrementar la fiabilidad y las prestaciones sin
gue los usuarios o los programas de aplicaciéon tengan por que conoces la
existenciade las réplicas.

5. Transparencia de Fallos. Permite a los usuarios y programas de aplicacion
completar sus tareas a pesar de la ocurrencia de fallos en € hardware o en €

software.
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6. Transparencia de Migracion: Permite e movimiento de objetos de
informacion dentro de un sistema sin afectar a los usuarios o0 a los programas
de aplicacion.

7. Transparencia de Prestaciones. Permite que e sistema sea reconfigurado
paramejorar las prestaciones mientras lacargavaria.

8. Transparencia de Escalado: Permite la expansion del sistema y de las
aplicaciones sin cambiar la estructura del sistema o los agoritmos de la

aplicacion.

Emmerich (2000) sefiadla que los dos tipos de transparencias méas importantes son
las transparencias de acceso y de localizacion; su presencia 0 ausencia afecta
fuertemente a la utilizacion de los recursos distribuidos. A menudo se las denomina a
ambas transparencias de red. La transparencia de red provee un grado similar de
anonimato en los recursos a que se encuentra en los sistemas centralizados. En estos
tiempos también se pueden ver sistemas distribuidos en la linea blanca que se conocen
como Smart home, que son ambientes controlados de manera remota y distribuida
basados en una infraestructura inteligente, basados en un sistema de mensgjes, sistemas
de seguridad y control controlado via remota SMS y de manera distribuida. (Helmy,

2010).
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2.2. Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos es una disciplina que actualmente ha cobrado mucho interés en
las organizaciones de todos los sectores, tanto publico como privado. Actuamente es
considerada como una competencia bésica en laindustriay los servicios, por lo tanto, es
un campo dindmico y en crecimiento. Asi mismo su desarrollo y expansion se debe a un
gran numero de asociaciones y organizaciones que han apoyado su profesionalizacion
desde hace casi cinco décadas. En ese sentido, a nivel profesional las competencias y
métodos a utilizar en este cambo se consideran una base muy importante a la hora de
enfrentarse a larealizacion de un proyecto, y estos pueden ser establecidos a partir de las
orientaciones de un estandar y de la aplicacion de una metodologia reconocida o una
particular. Del mismo modo, en lo relacionado con el cuerpo de conocimiento de la
direccién de proyectos se puede decir que las asociaciones de Project Management junto
con la guia del Project management, para Montes y Guerra (2013), son unas de las
publicaciones mas influyentes de los que constituye la base de conocimientos de la
profesion. Con respecto alo antes mencionado, |as asociaciones profesionales dedicadas
al estudio de la gestion de proyectos, han elaborado, publicado y difundido cuerpos de
conocimiento (BOKSs), que resumen los principales y méas importantes avances en el
ambito de la disciplina. Estos se incluyes métodos, herramientas, técnicas y habilidades

paralapréacticadel Project management.

Con € fin de afianzar e conocimiento en e éarea de proyectos, se han

desarrollado institutos, normas y guias, se ha realizado una interesante clasificacion de
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estandares de direccion de proyectos de acuerdo con los fines de la profesion que van
desde peguerios proyectos individuales pasando por la gestion de proyectos para la
empresa hasta la evaluacion y certificacion de personas con e fin de desarrollar
eficazmente los proyectos como tal. Como parte del mango y la concepcion de la
disciplina relacionada a la gestion de proyectos, se desarrolla la referencia méas
importante que son los estandares de administracion del conocimiento ligado a los
proyectos. Se pueden encontrar un amplio nimero de estandares para la gestion de
proyectos, publicados por organizaciones, empresas de estandarizacion y asociaciones
en todo & mundo, y debido a esa diversidad, la seleccién y aplicacion de normas puede
ser un problema complejo para las organizaciones. Desde esa perspectiva, puede ser no
tan sencillo tomar la decision de elegir una metodologia (Montes y Guerra, 2013).
Basados en esto, la implementacion de un estandar debe ser producto de un profundo
analisis sobre €l tipo, forma de proyecto, contexto geogréfico-cultural, y la madurez de
la organizacion en cuanto a conocimiento de la gestion de proyectos, entre otros. Se
podria decir que todos los estandares han sido elaborados con la premisa de ser guias

mas Utiles para cualquier tipo de proyecto.

Estos son siempre aplicables en cualquier contexto y todos ellos relinen
informacion similar estructurada de diferentes formas y con interesantes variaciones.
Haciendo un andlisis de | os tipos de estandares definidos, se podrian clasificar 3 grandes
grupos que dan importancia a determinadas disciplinas de manera mas predominante. El

primero se relaciona directamente con los proyectos, se refiere a herramientas,
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metodol ogias y lineamientos para la gjecucion y control de un proyecto yendo desde su
planeacion y concepcion hasta e proceso de cierre. El segundo grupo esta orientado a
las Organizaciones en €l cua & enfoque estéa mas definido hacia proyectos de empresas,
en las que algunas de las entradas predominantes son principios empresariales tales
como la estrategia de la compaiiia, su vision sus politicas (e.g. politica de calidad) y sus
modelos de negocio. Y finalmente €l tercer grupo que se encuentra orientado hacia las
personas, € cua se encarga de preparar, desarrollar, asesorar, registras y certificar a
individuo en base a desarrollo del conocimiento y lainduccion de competencias propias
de un administrador de proyectos. Existen, como lo menciona O hara (2013), por
gjemplo metodologias y guias orientadas a la gestion de proyectos que se sustentan bajo
un principio de innovacion como es e caso de la guia que usan en Japon llamada P2M
gue considerainclusive el nivel de complegjidad del proyecto como contexto para definir
como éste va a ser gjecutado. Hay otras guias de certificacion que estdn mas orientadas a
las competencias del PM y no tanto a proceso en si Caupin (2006), que implementan su
metodologia basados en competencias contextuales, de conducta y de competencia
técnica, estos tres grupos de competencias para € PM son bastos y definen la manera

como se gecutad proyecto.

Guerrero, Cardoza y Delos rios, (2012) mencionan gque dependiendo del tipo de
estandar de certificacion, se tienen diferentes requerimientos para alcanzar € mismo. El
alcance también varia de un estandar a otro, pues en algunos se orienta la certificacion

hacia los proyectos de empresas, en algunos otros se orienta hacia € desarrollo de las
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competencias suaves del individuo tales como inteligencia emocional, resiliencia o
habilidades gerenciales. Algunos otros requieren un alto grado de experiencia como

colaborador, no como administrador de proyectos en implementaci ones pasadas.

Es importante recalcar un punto que se tocara mas adel ante en este documento el
aspecto relacionado con € comportamiento humano, por eso se hace tanto énfasis en
esta seccion. En lo que concierne a desarrollo de competencias, se puede hacer una
division en tres grandes bloques de competencias de acuerdo a Gosh, Forrest y DiNetta,,
(2012) y éreas de conocimiento como contexto para € entrenamiento de un
administrador de proyectos. El primero es e marco del comportamiento en e que se
pueden definir hasta 15 competencias tales como liderazgo, motivacion, asertividad,
relgjacion, apertura, creatividad, orientacion a resultados y manejo de conflictos entre
otros. El segundo es e marco de las competencias técnicas tales como la
implementacion de la teoria de administracion de proyectos, el manejo de los
requerimientos del proyecto, e control de los riesgos, métodos de resolucion de
problemas, control del tiempo y las fases del proyecto entre otros y finalmente la tercera
y muy importante, la definicion contextual del medio, lo que significa que la
implementacion de proyectos debe estar desarrollada bajo un entorno que e
administrador conozca € contexto, sepa que existe y sepa desarrollarlo. Estas
competencias son aquellas que rodean a proyecto y lo ayudan a desarrollarse tales como
la definicion de la estrategia corporativa para la implementacion de proyectos,

orientacion bajo los lineamientos de la oficina de proyectos, proyectos alineados a las
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necesidades del negocio, estructura bien definida que fundamente la gecucion del
proyecto, politicas y normas de apego a leyes ambientales asi como también politicas y
normas de apego a las leyes gubernamental es. Estos principios explicados anteriormente
fundamentan la definicion basica del modelo de comunicacién agui tratado en las

siguientes paginas.

En referencia a las herramientas propuestas en |os estandares se observa como €l
PMBOK del PMI (Project Management Institute) es € que més técnicas distintas
propone, siendo una de las virtudes que lo diferencia de los demas. Ademas de lo
anterior, este es el mas utilizado a la hora de desarrollar metodologias, |o cua es un
aspecto importante que sera desarrollado en €l siguiente apartad. En cuanto a la
estructura, merece la pena destacar € estandar ICB, que esta desarrollado a partir de un
modelo de competencias, una vision muy diferente de la de los demas, que se
estructuran a partir de areas de conocimiento y grupos de proceso. EIl PMBOK es €
estandar mas extendido a nivel tedrico y su gran difusion le hace ser la base méas
utilizada para la elaboracién de metodologias y certificacion. Por otra parte, se considera
que e método propuesto en PRINCE?2 resulta también bastante Util a nivel practico
Murray (2009), incluso se puede usar como metodologia sin necesidad de grandes
modificaciones. Este estandar disefiado en la gran Bretafia se orienta méas al proceso que
a las competencias y hace referencia a quién hace qué cosa en que momento, hace

referencia a un Project board que es € cuerpo de jueces que definen, autorizan y
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aprueban la gecucion del proyecto Turley (2010), ademas de que es muy claro en la
definicion de los roles de los miembros del proyecto.

En la Tabla 2.1 se puede apreciar una lista con las propuestas de estandares mas

conocidas anivel global.

Tabla2.1

Definiciones de estandar es de administracion de proyectos mas utilizados

Estandar Organizacion Pais
PMBOK PMI Estados Unidos
APMBOK APM Reino Unido
BS 6079 BS Reino Unido
SO 21500 SO Suiza
ICB IPMA Suiza
P2M PMAJ Japdn
NCSPM AIPM Austraia
PM CDF PMI Estados Unidos
SAQA SAQA Sudafrica
ECITB ECITB Reino Unido
PRINCE2 OGC Reino Unido

Fuente: Guerrero, Cardoza, De los Rios (2013, p. 3).

Dada la gran cantidad de diferentes procesos definidos, la organizacion 1SO
encargada de definir normas internacionales decidié hacer un extracto todas las guias
existentes y emitir la norma 1SO 21500 como estandar de administracion de proyectos
gue basicamente es muy similar a PMBOK pero con algunas diferencias y extractos de
otras guias internacionales Gasik (2009), que enriquecen y definen un estandar

internaciona basado en 1SO. Cabe indicar que la norma ISO para administracion de

21



proyectos tiene muy poco tiempo de haber sido creada Carter (2009) y aun se llevan a
cabo revisiones continuas del proceso como tal. Actual mente existe una gran cantidad de
publicaciones sobre normas y estandares generadas para su difusion. Estas a su vez
relacionan técnicas y herramientas para quienes gercen en e campo de la administracion
de proyectos. El siguiente punto a describir de las metodologias de proyectos es €
concepto mismo del termino metodologia que se entiende como un conjunto de
précticas, técnicas, procedimientos y normas, utilizado por quienes trabgjan en una
disciplina (Project Management Institute PMBOK, 2013). Se entiende que una
metodologia esta conformada por diversos elementos que estructuran un sistema de
gestion, Charvat (2013) menciona que para que sea implementado por un equipo de
proyecto o también se puede definir como €l conjunto de directrices o principios
adaptados como una relacion de cosas por hacer basados en listas de verificacion que
son utilizados durante todo €l ciclo de vida. Un complemento a este concepto podria ser
gue este tipo de metodologias son estructuras que permiten conseguir los objetivos en
los proyectos, habitualmente dispuestas como un conjunto de procesos, recursos y
actividades claramente definidos. Una vez definido el concepto de metodologia en su
forma elementa se puede utilizar como contexto para describir las que podrian ser las
mas concretas en relacion con la administracion de proyectos. En base a un andlisis de
rasgos caracteristicos como € tipo de ciclo de vida, su facilidad de uso, € tipo de
proyecto sobre € que se enfocan y su orientacion principa. Con relacion a andlisis se
puede considerar que existe un numero bastante diversificado de metodologias, que son

enfocadas sobre muchos sectores, tipos de proyecto, y adaptadas en su mayoria a partir
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de esténdares del PMI o PRINCE2. Estas en su mayoria se estructuran por fases parala
organizacion del ciclo de vida, sin importar e tipo de proyecto, en términos de
implementacion se pueden apreciar las mayores dificultades de las metodologias de la
direccion de proyectos. Nufiez (2013) menciona que, debido a la ausencia de guias que
orienten al respecto y de la declaracion de las particularidades de los agentes que
intervienen directamente (involucrados) en e proceso de gestion. Se puede encontrar
gue muchas instituciones han desarrollado su propia metodologia dependiendo del tipo
de proyecto que habitualmente g ecutan por o que en consecuencia, se considera que al
analizar y comparar la estructura de algunas metodol ogias actuales se puede ilustrar una
vision mucho més elaborada de la forma que un estandar de direccion de proyectos se
adopta a través de una metodologia a fina de cuentas, procesos y guias existen
demasiados como ya se mostro a principio y todo esta en recoger siempre las buenas

précticas, paralaimplementacion del modelo de comunicaciones.

La definicion de un proyecto de acuerdo con Project Management Institute
(2013, p. 3) es “el proceso de generacion de un producto sin precedentes y con
propiedades particulares con un tiempo de g ecucion definido para su constitucion”. Es
anico porque debe generar un resultado o entregable final; normamente esta
representado en un bien o un servicio y estos deben cumplir con los requerimientos del
cliente. La gestion de proyectos es una cienciay un arte que pretende balancear alcance,
tiempo y costo. Balancea las necesidades y expectativas de los interesados

(stakeholders) del proyecto tanto internos como externos. Esta basada en procesos que
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son apoyados por un conocimiento especializado que los dirige. Un interesado es
cualquier persona y/o entidad que es afectada por las actividades de un proyecto. El

proyecto puede afectar alos interesados de manera positiva, negativa o neutra.

El ciclo de vida de un proyecto identifica las fases 0 etapas que se deben cumplir
alo largo de su desarrollo, e cual estd basado en e PMBOK (2013). La gestion de un
proyecto, usa una serie de etapas comunes, independientemente del tipo de proyecto que
se desarrolle. Esas etapas comunes son: Iniciacion, Planeacion, Ejecucion, Seguimiento-
Control y Cierre. En la Figura 2.1 se muestra el esquema del proceso de administracion

de proyectos.

Figura 2.1. Ciclo de vida de un proyecto.

Procesos de control y monitoreo

Proceso d[(k Procesos de

elecucion cierre

Proceso de
planeacion

Procesos de
iniciacion

Fuente PMBOK (2013, p. 42).
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Iniciacion: Es la etapa de conceptualizacion del proyecto. Desarrolla el Acta
de Constitucion, que define y autoriza su inicio, 0 una fase de este, por parte
del Directivo Encargado, quien a su vez designa a gerente responsable. En
esta Acta se incluye la ldentificacion de los Interesados.

Planeacion: Establece |a solucion detallada, genera  Plan de administracion
del proyecto (“Project Management Plan™ - PMP).

Ejecucion: Desarrolla las actividades del plan de administracion del proyecto
Seguimientoy Control:  Validaée logro de los resultados en e desarrollo del
proyecto

Cierre  Formalizala aceptacion del producto final y termina el proyecto o

fase.

En las éreas de conocimiento de la Administracion de Proyectos, la metodologia

de Gestion de Proyectos, se compone de cinco grupos de procesos basicos dentro del

marco de trabgjo del ciclo de vida del proyecto y estan integradas nueve areas de

conocimiento. Como se muestra en la Tabla 2.2. Estas nueve areas de conocimiento son:

Integracion, Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones,

Riesgos, Adquisiciones. El desarrollo de todos los procesos debe estar basado en la

estructura de 42 procesos sefialados en la matriz de grupos de procesos. La numeracion

comienza en & nuimero 4 de acuerdo a la convencion definida en € estandar de

administracion de proyectos PMBOK (2013)
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Tabla2.2

Grupos de procesos agrupados por areas de conocimiento vs fase del proyecto

Grupo del

Areasde G gkl Grupo del proceso Crigak proceso de ClEDLe
conocimiento proceso ,de de Planificacion proceso ,de seguimiento y proceso de
iniciacion €jecucion control cierre
4. Gestion dela 4.1. 4.2. Desarrollar € 4.3 Dirigiry 4.4, Monitorear 4.6 Cerrar €
integracion del Desarrollar e plan parala gestionar la y controlar € proyecto o Fase
proyecto actade direccion del gjecucion del trabajo del
Constitucién ~ proyecto proyecto proyecto
del Proyecto 45. Redlizar e
control
integrado de
cambios
5. Gestion del 5.1. Planear el 5.5. Validar el
alcance e manejo del alcance alcance
proyecto 5.2. Recolectar 5.6 Controlar €
requerimientos alcance
5.3. Definir €
Alcance
5.4. Crear EDT
6.Gestion del 6.1 Planear 6.7 Controlar el
tiempo del manejo del cronograma
proyecto cronograma
6.2. Definir las
actividades
6.3 Secuenciar las
actividades
6.4 Estimar los
recursos de las
actividades
6.5 Estimar la
duracién delas
actividades
6.6 Desarrollar €
cronograma
7. Gestion de los 7.1. Planear el 7.4 Controlar
costos del manejo de los costos los costos
proyecto 7.2 Estimar los
costos
7.3 Determinar €
presupuesto
8. Gestion dela 8.1 Planificar la 8.2 Redlizar € 8.3 Redlizar
calidad del calidad aseguramiento control de
proyecto de calidad caidad
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9. Gestion de los 9.1 Desarrollar €l 9.2 Adquirir €
recursos plan de recursos equipo del
humanos del humanos proyecto
proyecto 9.3 Desarrollar e
equipo del
proyecto
9.4 Gestionar €
equipo del
proyecto
10. Gestion de 10.1 Planificar las 10.2 Administrar ~ 10.3 Controlar
las comunicaciones las las
comunicaciones comunicaciones  comunicaciones
del proyecto
11. Gestion de 11.1 Planificar la 11.6.
los riesgos del gestion de riesgos Monitorear y
proyecto 11.2. Identificar los controlar los
riesgos riesgos
11.3 Redlizar
andlisis cualitativo
de riesgos
11. 4. Redlizar €
andlisis cuantitativo
11.5 Planificar la
respuestaalos
riesgos
12. Gestion de 12.1 Planificar las 12.2 Efectuar las  12.3 Controlar 124 Cerrar las
las adquisiciones adquisiciones adquisiciones las adquisiciones.
del proyecto adquisiciones
13. Gegtién de 131 13.2 Planear la 13.3 Mangjar a 13.4 Controlar
los interesados identificar a administracion de los interesados alosinteresados
los los interesados
interesados

Fuente: PMBOOK (2013, p. 61).

El uso de la Tabla 2.2. Se debe entender bajo e contexto de guia general, es decir,
para la definicién de un proyecto, se deben escoger tantos procesos como sea necesario
sin tener que utilizar necesariamente todos. La importancia de la mencion de esta tabla
es que hace referencia en una de sus secciones a proceso de comunicaciones, que es €

temadel que se discute en la siguiente seccion
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2.3. Gestion de las comunicaciones

El area de conocimiento de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, a nivel
general, consiste en la generacion, recopilacion, distribucion, amacenamiento,
recuperacion y disposicion fina de la informacion del proyecto (PMBOK, 2013). El
administrador de proyecto no solo debe conocer cOmo gestionar las comunicaciones,
Sino que debe estar preparado para comunicarse de forma clara y efectiva asegurando
que los receptores del mensgje a comunicar entiendan y les quede claro € mensge

(Saladis, 2010).

El area de conocimiento de la gestion de las comunicaciones se divide en 3
procesos principales, planificar las comunicaciones, coordinar las comunicaciones y
controlar las comunicaciones cada uno con una serie de herramientas para convertir las
entradas (requisitos) en salidas (entregables de cada proceso). A continuacion se

explicara cada uno de estos procesos

En e proceso de la planeacion de las comunicaciones, dicho proceso se lleva a
cabo durante la planificacion del proyecto y consiste en determinar las necesidades de
informacion de cada uno de los interesados y |la manera de abordar la comunicacién con
cada uno de ellos. Es importante responderse una serie de preguntas como ¢quién
necesita qué informacion? ¢Cuando la necesitara? ¢Como le sera proporcionado y por

quién? (PMBOK, 2013).
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Una comunicacion eficaz significa que lainformacion se suministra en el formato
adecuado, en e momento justo y con e impacto apropiado. Cuando €l director de
proyectos planifica laforma de comunicarse, esta siendo proactivo. Si la planificacion se
hace incorrectamente (0 no se hace), se obtendran problemas como: demoras,

informacion sensible a audiencia inadecuada o interesados incomuni cados.

Para planear adecuadamente se requiere el Registro de Interesados, |a estrategia
de gestion de los interesados y un buen conocimiento de la cultura, estructura e
infraestructura de la organizacion. El plan se crea a través de herramientas como el
analisis de requisitos de comunicacion, donde se determinala informacion requerida por
cada interesado y la complgiidad del proceso. Ademas se toma en cuenta la
infraestructura tecnol 6gica de la organizacion para establecer la comunicacion. Pero lo
realmente importantes es que tanto e director de proyecto como los miembros
involucrados estén conscientes de sus responsabilidades en el modelo de comunicacion.
Deben asegurarse que los mensges sean enviados por los canales adecuados,
codificados de manera gque sean claramente entendidos. Ademés debe verificar que €
mensgje fue realmente entendido. El receptor debe prestar atencion a los mensgjes y
entregar retroalimentacion a emisor. El resultado del proceso serd el Plan de Gestion de
las Comunicaciones donde se definird como se realizara la comunicacion del proyecto,

establ eciendo responsabilidades, formatos, medios, destinatarios y recursos.
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En e proceso de coordinar las comunicaciones, la tarea es crear, recolectar,
distribuir, amacenar y mantener la Ultima informacion del proyecto de acuerdo al plan
de comunicaciones de los proyectos. El beneficio de este proyecto es que facilita un
flujo de proceso efectivo entre los interesados del proyecto. Como lo menciona €l
PMBOK (2013), este proceso va més ala de la distribucién de informacion relevante y
busca asegurar que la informacion que se comunica a los interesados del proyecto ha
sido generada de manera apropiada, asi como que esta informacion ha sido recibida y
entendida. También provee oportunidades para |os interesados para hacer solicitudes de
informacion adicional, aclaraciones o discusion de temas especificos. Las técnicas y
consideraciones para la administracion de unas comunicaciones efectivas pero no estén
limitadas solamente a éstas, son modelos de envid recepcion incorporando lazos de
retroalimentacion para proveer oportunidades para interaccion y participacion y evitar o
eliminar barreras de comunicacion. También se debe tomar en cuenta el medio de
comunicacion, en funcion de la situacion de tienen opciones para cuando comunicarse
oralmente 0 a través de un reporte escrito o cara a cara 0 a través de correo electrénico.
Es también importante €l uso de voz pasiva o activa, estructura en parrafo o por
palabras. El establecimiento de técnicas de administracion de la reunion para resolver
conflictos, técnicas para la presentacion de los problemas, técnicas para generar
consenso e inclusive técnicas de escucha activa para reconocer, aclarar y confirmar

entendimiento todo esto con & fin de remover las barreras de comunicacion.
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Antes de desarrollar el proceso de como administrar las comunicaciones se deben
tener en cuenta las precondiciones y entradas a proceso taes como € plan de
comunicaciones los reportes de efectividad del proyecto los factores ambientales, tales
como el hecho de que Diehl es una industria transnacional con clientes estadounidenses

y colegas chinos, alemanes y estadouni denses trabajando junto con mexicanos

Finalmente en el proceso de controlar las comunicaciones se intenta monitorear y
controlar las comunicaciones a través del ciclo completo del proceso del proyecto para
asegurar que las necesidades de informacion de los interesados del proyecto se estan
cumpliendo. De acuerdo a PMBOK (2013), el beneficio clave de este proceso es que
asegura un flujo de informacién Optimo através de todos | os participantes del proceso de
comunicacion en cualquier instante en e tiempo. Este proceso generaimpacto en el plan
de comunicaciones y todos los procesos del mangjo de las comunicaciones generando
iteraciones que se adaptan a los requerimientos de los interesados. Los elementos
basicos del proyecto tales como € cronograma actual contra €l planeado, los costos y la
calidad pueden generar una revision inmediata mientras que otros no. El impacto y las
repercusiones de las comunicaciones del proyecto deberian de ser cuidadosamente
evaluadas y controladas para asegurar de que el mensgje esta siendo entregado a la
audiencia correcta en el momento adecuado. Los elementos a considerar y entender
como entradas para este proceso son |os requerimientos de los interesados, razén por la
cual se esta distribuyendo la informacion, la base de tiempos y la frecuencia para la

distribucion de la informacion requerida, responsable individual o grupo para la
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comunicacion de la informacion y la persona o grupo que va a recibir la informacion.
También & proceso de controlar las comunicaciones envuelve a las actividades que son
regqueridas para la informacion y comunicaciones que se van monitorear y que van a ser
liberadas y aprobadas por los interesados. Las comunicaciones de |os proyectos vienen
de fuentes multiples y pueden variar de manera significativa en su formato, nivel de
detalle, grado de formalidad y confidencialidad. Las comunicaciones del proyecto
pueden incluir pero no estan limitadas a. Estado de los entregables, progreso del tiempo
y costos incurridos. Como parte del control de las comunicaciones, se debe de manegjar
un registro de envios de la informacién con el fin de documentar y monitorear la
resolucion de temas o problemas. Puede ser utilizado para facilitar la comunicacion y
asegurar de que hay un entendimiento comun de los problemas o temas antes
mencionados. Un registro por escrito documenta y ayuda a monitorear quien es
responsable de resolver temas especificos en base a una fecha compromiso para algun
entregable por gemplo. Esta informacion es importante para e proceso de controlar las
comunicaciones pues se convierte en un recurso de reserva para lo que ha sucedido en €
proyecto y una plataforma para las comunicaciones que se estarian dando

subsecuentemente.

2.4. Tarjetas electronicas para linea blanca
La linea blanca se entiende como la industria que comprende todos los aparatos
electrodomeésticos de uso comun, tales como lavadoras, refrigeradores, estufas, hornos.

El proceso de fabricacion de tarjetas electronicas para linea blanca es similar a de
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cualquier proceso de fabricacion de tarjetas electronicas en general, la diferencia esta en
el tipo de tarjetay la funcion parala cual va a ser construida. Existen 3 tipos diferentes.
Tarjetas de control principal, tarjetas de interface de usuario y tarjetas de control de
potencia para motores. Las tarjetas de control principal se refieren a todos aguellos
controles dedicados a control de los actuadores del aparato de linea blanca tales como
electrovalvulas, algunos otros tipos de actuadores, activadores, chequeo de sensores.
Puede haber controles puramente electronicos o inclusive electromecanicos como por
giemplo los utilizados en refrigeracion en los que la temperatura se controla mediante
controles automaticos electromecanicos (Danfoss refrigeracion, 2007). En términos
generales los controles tienen un gran rango de funcionalidad y otro de sus grandes
avances esta en lo relacionado con la interconectividad y su capacidad para interactuar
bajo ambientes de redes LAN o WAN permitiendo a los usuarios € acceso y la
interaccion con equipos interconectados que van desde teléfonos celulares hasta
computadoras de escritorio dando la posibilidad de prescindir en algunos casos de
interfaces de usuario directamente conectadas a la lavadora o secadora reduciendo los
costos, también permite actualizaciones automaticas, monitoreo para servicio de
mantenimiento y como lo concluye Filibeli (2006), una dindmica mayor para
actualizacion de las interfaces. En la Figura 2.2. Se puede ver un esquema de los

controles de linea blanca con capacidad de interconectividad.
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Figura 2.2. Controles de linea blanca con potencial de interconectividad para formar
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Fuente: Filibeli (2006, p. 507).

La segunda clase de tarjetas son las interfaces de usuario las cuales son utilizadas
como e medio de contacto con la persona que esta operando el dispositivo de linea
blanca. En este caso se tiene que considerar |a buena definicion del disefio. Lee (2007)
menciona gque en términos generales, una interface esta dividida en dos partes; una es la
interface de usuario solida, que es aquella con la que interactia el usuario y la interface
gréfica que es la parte visua y sirve como retroalimentacion a usuario, aungue con la

definicion de nuevas tecnologias tales como la capacitiva se pueden tener las dos
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interfaces en la misma zona fisica. El ultimo tipo de control es €l de potencia o control
de motores, la demanda de consumo esta generando la necesidad de utilizar controles
electronicos de motor. Los controles de motor permiten variaciones en la velocidad que
pueden entregar una operacion mas silenciosa, mayor eficiencia y mejor consumo de
energia para los consumidores. Otras funciones relacionadas se refieren a control del
caentamiento en base a la carga de trabgo del motor. Estos controles de motor
funcionan mediante avanzados software de control que mejoran la velocidad del motor
s e uso inclusive de sensores, por gemplo mientras mayor es la estimacion de
retroalimentacion del motor, la retroalimentacion de corriente ayuda a meorar la

posicion del rotor (Krakauer, 2007)

El proceso de ensamble de tarjetas electronicas de linea blanca consiste de la
siguiente secuencia (Ensamble de PCB y componentes electronicos, PCB y Materia
prima; Ensamble superficia SMT; Ensamble axial y radia; Ensamble manual; soldeo

por ola; Pruebas de componentes y funcional; Aplicacion de Resina; Empague)

Ensamble de PCB y componentes electronicos. Los componentes tales como
resistencias, capacitores y circuitos integrados se fabrican por empresas especializadas
en ese tipo de dispositivos y se compran como materia prima, esto incluye también alos

PCB que significa printed circuit board.
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Montaje de componentes de ensamble superficial SMT: Estos componentes
también son conocidos como componentes surface mount technology (SMT). Y este
proceso esta subdividido en tres etapas, un proceso de aplicacion de pasta de soldadura
que es aplicado al PCB en los puntos donde |os componentes deben de ser soldados a las
conexiones del circuito impreso. Después los componentes son ensamblados de manera
automatica por maguinas que colocan los componentes Ilamadas pick and place
machine. Después que |os componentes pasan por éste proceso, se pasa alatarjetacon la
pasta y los componentes colocados a través de un horno llamado reflow oven u horno de
reflujo. De agui se pueden generar variantes como por gemplo las tarjetas que llevan
componentes por los dos lados, tienen que pasar dos veces por este proceso. En otros
casos las tarjetas se disefian en forma de paneles tipo galleta de tal manera que pueden
pasar mas de una tarjeta ala vez y finalmente se tienen que depanelizar después de que

se enfrian al salir del horno de reflujo.

Montaje de componentes axiales y radiales. El siguiente proceso es e del
montaje de componentes que por su geometria se les llama radiales y axiales, existen
maguinas que toman carretes de estos componentes y 1os ensamblan en latarjeta. En este
proceso se ensamblan componentes que atraviesan la tarjeta con sus terminales pues van
montados por la parte superior de la tarjeta pero soldados por la parte inferior. Aqui no
hay un proceso de soldadura, pues aln falta pasar a proceso siguiente, € de ensamble

manual.
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Montaje de componentes manuales: El siguiente paso es el de los componentes
que por su geometria no pueden ensamblarse de ninguna otra forma més que
manualmente por una persona técnicamente capacitada para esta funcion. Estos
componentes son el Ultimo paso del proceso de ensamble por si mismo y dejan la tarjeta

lista para pasar a proceso de soldadura.

Proceso de soldadura por ola: El proceso de soldadura por ola se lleva a cabo
montando las tarjetas ensambladas pero sin soldadura més que la del reflujo en
contenedores disefiados de acuerdo a la tarjeta para que una ola de soldadura barie de
ésta misma unicamente a las terminales de los componentes que fueron ensamblados en
el proceso de ensamble axial, radial y manual. Después de pasar por la ola, se someten a
una inspeccion de la soldadura y en caso de excesos o faltantes, existe un operador que

da peguerios retoques a la tarjeta.

Proceso de prueba de tarjeta: Este proceso generalmente consiste en dos partes.
Antes de describirlas, cabe mencionar que e PCB esta disefiado con puntos de cobre
descubierto que son utilizados como nodos eléctricos de referencia para verificar la
tarjeta ensamblada a nivel de circuito el éctrico. Estos puntos en el PCB son [lamados test
points de esta manera, se disefian equipos que contienen agujas de oro que se ponen en
contacto con estos puntos y verifican la integridad de cada uno de los componentes a
nivel eléctrico. El proceso de pasar la tarjeta por este equipo se le llama proceso in

circuit test (ICT). El siguiente paso es simular la funcionalidad de la tarjeta como s ya
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estuviera conectada en € electrodoméstico mediante software o forzando mediante
protocolos de comunicacion. De esta manera se hace la prueba funcional o también

conocida como Functional Incircuit Test (FIT).

Proceso de aplicacion de resina de proteccion: Con € fin de proteger alatarjeta
del desgaste por humedad se aplica a la tarjeta una resina protectora conocida como
conformal coating o potting que protegen a la tarjeta por completo. También para
algunas tarjetas un modo de proteger es utilizando ensambles de pléstico o carcasas

conocidas como housing que normalmente son de materiales plasticos.

Empaque: Finalmente la tarjeta es empacada y las cagjas son etiquetadas con €l
nimero de parte y cliente listas para embarcar a su destino. En la Figura 2.3 Se puede

observar un sumario por bloques describiendo el proceso de ensamble de tarjetas.

Figura 2.3 Diagrama de bloques del proceso de manufactura de tarjetas el ectrénicas

PCB y Materia Ensamble Ensamble Ensamble
prima superficial SMT axia y radial manual

Soldeo Pruebas de componentes Aplicacion de Empagque
por ola y funciona Resina

Fuente: Diehl Controls México (2015).
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2.5. Comunicacion organizacional

La forma méas simple de definir la comunicacion organizaciona es como € cumulo de
herramientas que se necesita conocer y entender para describir € entorno en un ambiente
de trabagjo. Es la herramienta que se debe conocer para sobrevivir en e mundo del
trabgjo. Este concepto suena simple pero las empresas, |0s negocios, los entornos de
trabaj o tienen una dinamica cambiante en todo momento y la capacidad de describirlo es
complicada debido a este fendbmeno. El proceso de comunicacion igualmente se percibe
desde el punto del concepto de modelo de comunicacion y trasciende finalmente hacia

un proceso de comunicacion organizacional (Correal, 2009, p. 40).

La Teoria de la Motivacion Humana, propone una jerarquia de necesidades y
factores que motivan a las personas, esta jerarquia se modela identificando cinco
categorias de necesidades y se construye considerando un orden jerarquico ascendente
de acuerdo a su importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion. De
acuerdo a este modelo, a medida que € hombre satisface sus necesidades surgen otras
gue cambian o0 modifican el comportamiento del mismo; considerando que solo cuando

una necesidad esta razonabl emente satisfecha, se disparara una nueva necesidad.

Las cinco categorias de necesidades son: fisiologicas, de seguridad, de amor y
pertenencia, de estima y de auto-realizacion; siendo las necesidades fisioldgicas las de

mas bajo nivel. Maslow también distingue estas necesidades en deficitarias (fisiologicas,
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de seguridad, de amor y pertenencia, de estima) y de desarrollo del ser (auto-
realizacion). La diferencia distintiva entre una y otra se debe a que las deficitarias se
refieren a una carencia, mientras que las de desarrollo del ser hacen referencia d

quehacer del individuo

Necesidades fisiologicas: son de origen bioldgico y estan orientadas hacia la
supervivencia del hombre; se consideran las necesidades basicas e incluyen cosas como:

necesidad de respirar, de beber agua, de dormir, de comer, de sexo, de refugio.

Necesidades de seguridad: cuando las necesidades fisioldgicas estan en su gran
parte satisfechas, surge un segundo escalon de necesidades orientadas hacia la seguridad
personal, e orden, la estabilidad y la proteccion. Dentro de estas necesidades se
encuentran cosas como: seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, familiar, de

salud y contra el crimen de la propiedad personal.

Necesidades de amor, afecto y pertenencia: cuando las necesidades de seguridad
y de bienestar fisiologico estdn medianamente satisfechas, la siguiente clase de
necesidades contiene e amor, € afecto y la pertenencia o afiliacion a un cierto grupo
socia y estan orientadas, a superar los sentimientos de soledad y alienacion. En la vida
diaria, estas necesidades se presentan continuamente cuando € ser humano muestra
deseos de casarse, de tener una familia, de ser parte de una comunidad, ser miembro de

unaiglesiao simplemente asistir aun club social.
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Necesidades de estima: cuando las tres primeras clases de necesidades estan
medianamente satisfechas, surgen las [lamadas necesidades de estima orientadas hacia la
autoestima, € reconocimiento hacia la persona, € logro particular y el respeto hacia los
demés; a satisfacer estas necesidades, las personas se sienten seguras de si misma y
valiosas dentro de una sociedad; cuando estas necesidades no son satisfechas, las
personas se sienten inferiores y sin valor. En este particular, Maslow sefidé dos
necesidades de estima: una inferior que incluye el respeto de los demés, la necesidad de
estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencion, reputacion, y dignidad; y otra superior,
gue determina la necesidad de respeto de si mismo, incluyendo sentimientos como

confianza, competencia, logro, maestria, independenciay libertad.

Necesidades de auto-realizacion: son las més elevadas y se hallan en la cima de
lajerarquia; Maslow describe la auto-realizacion como la necesidad de una persona para
ser y hacer 1o que la persona nacio para hacer, es decir, es el cumplimiento del potencial
persona a través de una actividad especifica; de esta forma una persona que esta
inspirada para la musica debe hacer musica, un artista debe pintar, y un poeta debe
escribir. En laFigura 2.4. Se muestra un esquema con la descripcion de priorizacion de

manera piramidal con respecto alas necesidades humanas
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Figura 2.4. Necesidades en base ala teoria de la motivacién humana
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Fuente: Psychological Review (1943, p. . 370-96).

Aungue €l apoyo alainvestigacion de lateoria de Maslow esta alin en desarrollo,
los conceptos formulados por é, han proporcionado un marco parala psicologia positiva
y se han utilizado para conceptualizar la politica, la préctica y teoria en las ciencias
sociales durante més de 60 afios. Ademés de las cinco necesidades antes descritas,
Maslow también identificd otras tres categorias de necesidades: las estéticas, las
cognitivas y las de auto-trascendencia (Feist y Feist 2006), lo que dio origen a una
rectificacion de la jerarquia de necesidades. La caracterizacion de estas tres nuevas

necesidades se agrupa en la siguiente clasificacion:
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Necesidades estéticas: no son universales, pero a menos ciertos grupos de
personas en todas las culturas parecen estar motivadas por la necesidad de belleza

exterior y de experiencias estéticas gratificantes.

Necesidades cognitivas. estén asociadas a deseo de conocer que tiene la gran
mayoria de las personas; cosas como resolver misterios, ser curioso e investigar
actividades diversas fueron llamadas por Maslow como necesidades cognitivas,
destacando que este tipo de necesidad es muy importante para adaptarse a las cinco

necesi dades antes descritas.

Necesidades de auto-trascendencia: tienen como objetivo promover una causa
mas ala de si mismo y experimentar una comunién fuera de los limites del yo; esto
puede implicar e servicio hacia otras personas o grupos, la devocién a un ideal 0 auna

causa, lafereligiosa, lablusgueda de la cienciay la unién con lo divino.

La version rectificada de la jerarquia de necesidades de Maslow tiene varias
implicaciones importantes para la teoria y la investigacion en la personaidad y la

psicologia social; estas consecuencias incluyen enfoques mas amplios para:

Las concepciones personales y culturales de la finalidad de la vida. Las bases

motivacionales de la conducta altruista, el progreso social, y la sabiduria. El terrorismo
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suicida y la violencia religiosa. La integracion de la psicologia con la religion y la

espiritualidad en la personalidad y |a psicologia social.

Finalmente, es necesario destacar que la Teoria de la Motivacion Humana, con su
jerarquia de necesidades y factores motivacionales asi como las siguientes
investigaciones de Maslow en € é&ea de las necesidades humanas, es parte del
paradigma educativo humanista, para € cua e logro maximo de la auto-realizacion de
los estudiantes en todos los aspectos de la personalidad es parte fundamental,

procurando, proporcionar una educacion con formacion y crecimiento personal.

Ladeteoriade McGregor

Teoria X: Esta basada en €l antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la
presuncion de mediocridad de las masas, se asume que los individuos tienen tendencia
natural al ocio Las premisas de la teoria X son que el individuo tipico evitara cualquier
responsabilidad, tiene poca ambicion y quiere seguridad por encima de todo, por ello es

necesario que lo dirijan.

Teoria Y: Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados
encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por
lograr los mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben liberar

las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados. Los supuestos que
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fundamentan la Teoria Y son el desgaste fisico y mental en e trabajo es tan normal como
en e juego o € reposo, a individuo promedio no le disgusta € trabgjo en si; no es
necesaria la coaccion, lafuerza o las amenazas para que los individuos se esfuercen por
conseguir los objetivos de la empresa. Los trabgjadores se comprometen con los
objetivos empresariales en la medida que se les recompense por sus logros, la mejor
recompensa es la satisfaccion del ego y puede ser originada por €l esfuerzo hecho para
conseguir los objetivos de la organizacion. En condiciones normales e ser humano
medio aprendera no solo a aceptar responsabilidades sino a buscarlas. La mayoria de las
personas poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e ingenio que permitira dar
solucion a los problemas de la organizacion. La Teoria Y es la precursora de la
integracion de los objetivos individuales con los corporativos, en ella se basan, por
giemplo, los circulos de calidad. EI concepto general al que hace referencia este
documento esté definido por tres aristas, la gestion de las comunicaciones bago los
estandares actuales de la administracion de proyectos, la industria a la cua hace
referencia € tema que en este caso es la industria de la manufactura de tarjetas

electronicas de linea blanca y finalmente el concepto de sistema distribuido.

2.6. Administracion de proyectos para linea blanca

Actualmente el desarrollo de estandares en la administracion de proyectos ofrece la
posibilidad de gecutar las mejoras practicas definidas por organizaciones que trabajan
para este fin. Existen congresos, literatura, seminarios y otras fuentes de soporte desde €l

punto de vista de la administracion de proyectos dedicadas ala mejoraen el campo de la
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industria aeroespacial, militar, sistemas de automatizacion, consultoria, energia y
petroguimica, entretenimiento, gobierno, salud, sistemas de informacién, farmacéutica 'y
muchas otras mas. Para el campo de la linea blanca no existen referencias documentadas
al respecto. Aunque existe evidencia de la inclusion de administradores de proyectos
certificados y con gran capacidad de aplicacion de las herramientas y mejores précticas,
no se ha llegado al nivel de madurez requerido como para documentar |as experiencias
de la aplicacion de la administracion de proyectos en este ramo, y en consecuencia, de la
eficiencia de implementar la gestion de las comunicaciones. Esto dgja un camino abierto
que parte de la definicion estandar de comunicar |os proyectos y terminaen la definicion

clara paralos proyectos de manufactura de tarjetas electronicas.

El estado actual que se tiene como marco de referencia que es € sistema de
administracion de proyectos de Diehl Controls se define en base a varias caracteristicas
especificas que también son usadas solo como base pero que no necesariamente definen
la generalidad, por gjemplo, Diehl no tiene una oficina de proyectos en base a los
términos y normas del PMI, por lo tanto en e futuro cuando se hable de la definicion de
la estructura para la presentacion de |os proyectos no se necesita tener necesariamente un
esquema basado en e principio de portfolio management lo cua podria ser una
condicion ideal y podria ayudarnos a estructurar una mas detallada infraestructura de
reporteo de proyectos (Davis, 1999, p. 04). En estos tiempos, existe una dificultad muy
fuerte a establecimiento de oficinas de proyectos, pues podria llegar a no ser una buena

solucion costo beneficio para la industria de la linea blanca que tiene que lidiar con

46



volatilidad continua de demanda por parte del cliente final y demas problemas que
reducen sus margenes de ganancia, sin embargo €l dia de hoy no existe oficina que no
esté soportada si bien no necesariamente por una oficina de proyectos, a menos s por
oficinas de soporte a proyectos, que no operan como una Project office de acuerdo al
PMBOK (2013) pero que si pueden llegar a cubrir los requerimientos minimos para
operar como un soporte a la introduccion de nuevos productos. De acuerdo al estandar
del PMI Knowledge foundation (2003) que define los niveles de madurez en la
capacidad de implementacion de proyectos ofreciendo cuestionarios de autoevaluacion
de la estructura y recomendaciones de implementaciéon. Confirmando o mencionado
anteriormente las empresas ni siquiera conocen la existencia de estas herramientas.
Lockwood (2008) hace una interesante encuesta en 1o que se refiere a desarrollo de
software para administracion de proyectos en e que también se demuestra que la
madurez de la implementacion de proyectos relacionados con herramientas para la
gjecucion de este, aun no esta tan en boga como se pudiera suponer, no hay un alto nivel
de relacion con € tema especifico de la linea blanca y como tal se plantea haciendo
referencia solamente a la creciente pero aun pobre cultura sobre la implementacion de

proyectos bajo estandares conocidos.

2.7 Estado ddl arte
En la actualidad se puede hablar de modelos de comunicacion de proyectos y de
procesos de reporteo desde muchos puntos de vista, tales como la manera como se

comunica en dichos proyectos o la manera como se presentan, existen ya herramientas
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gue en internet pueden dar € soporte para la administracion de proyectos, este
documento hace mas referencia a la definicion de un modelo propio que se adapte a las
necesidades de la linea blanca considerando € hecho que este campo de la manufactura
industrial no necesariamente cuenta con los grandes presupuestos para invertir en una
cara infraestructura que no justifique el costo beneficio de tenerla. Lo que es un hecho es
que hoy por hoy el éxito del proceso de comunicacion es vital en los proyectos y la
definicion de un modo de reporteo a base de paginaweb es un proceso centralizado muy
eficiente para reportar proyectos (Sikes, 2000, p. 73). De acuerdo a Lesko (2010, p. 15),
se puede hacer una definicion muy avanzada basada en una estructura framework 3D y
estandares de semantica o lo que también se conoce como WEB 3.0 que ofrece
estructuras de datos e interfaces de usuarios que pueden mejorar y facilitar la percepcion
de todos los stakeholders en un proyecto. Otro aspecto muy importante es la manera
como influyen las competencias suaves de los administradores de proyectos,
dependiendo de lafuente o €l estdndar mundial al cual se quiera hacer referencia, aveces
con mas o menos nivel de importancia pero siempre se tienen en cuenta estas
competencias. De acuerdo a Henderson (2008) ya hay una clara definicion en este
momento sobre las competencias que debe tener un administrador de proyectos en
términos de competencias suaves entre las que se encuentran g emplos como el hecho de
gue debe ser bueno para escuchar, pone atencién alo que otra gente dice, puede trabajar
con otras personas de manera efectiva, es sensitiva a las necesidades de otras personas,
es fécil hablar con él, se le comprenden faciles |os mensajes habla y escribe sus ideas de

manera sencilla entre otras competencias. Lo que es un hecho es que para cualquier
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condicion en la que se define la implementacion de una nueva estrategia de negocio
relativa ala modificacion de un proceso, ya sea por software o por cualquier otro medio,
siempre habra resistencia a cambio, tal y como lo comenta Dillon, (2005), se dara un
efecto de montafia rusa en el proceso de implementacion que va desde la negacion a la
implementacion pasando por e conflicto, la necesidad de alineacion y finalmente la

implementacion.

2.7.1. Informacion distribuida de proyectos

Britsch (2009) publicé un articulo relacionado con € modo de reportar informacion
utilizando Dreamweaver CS4 y Spry que es una herramienta de interface de usuario con
el fin de comunicar un reporte del sumario de los proyectos en una compahia (Figura
2.5)

Figura 2.5. Reportes de proyectos bajo ambiente distribuido

PMO Project Status 8/6/2009

Project Frogram /! Sched Budgeli OGeneral | Prod Date and
Manager “POT%T | project’  Status | Smtus | Status oot b L. Mk Key Milestones o
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Jonas Stifler at
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Bels &/1-8/31
Emest Joan Red Grean Yelow The michwestsrn m SF has failed to notify Pl of Prod: 2008-10- | On treck =s
Ford Srillgs 18 3
Chuok daraa Bad (SRS Yadlow EF Rewors comments have | Chuok JONes i3 out on soheduled Frod: 2008-08 on rack as
S il been remediated and vacation 21 per ourrent
approved Tor Final Rewon project
chedule
Emast e Red M Vo Health Ches BETA began | Control Notihcation Frod- Resul on track =
Foea it on M282008 Curent £ 22009 mxpinining status of Frivemm pmr casrrmmt
results by exam (8 of 551) BETA results A me ng wa project
wndudced on 478. the conclumo schedule
| wemn that no chmngeEs to inoE e
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B = Fleha Fraiar his Frass | Draloes ctacbee cndto o N T

Fuente: Britsch (2009, p. 3).
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En su trabgo por la implementacién de un sistema de reporteo, generé 3
diferentes vistas. Detale del proyecto, Reporte Ejecutivo y Reporte de estado de

proyecto en modo texto

2.7.2. La parte suave de la comunicacion.

Como una intencion de fundar € proceso de la comunicacion de proyectos se deben
entender la estructura de los equipos y 1os fendmenos que de la comunicacion de derivan
y pueden llegar a alentar su eficiencia. De acuerdo a Venkat (2012) los canales de
comunicacion en los proyectos que tienen una jerarquia de arriba hacia abajo deben
desarrollar dinamicas hacia arriba y hacia abgjo entre niveles con € fin de mejorar €l
proceso de comunicacion, asi como también habla del reforzamiento de la estrategia de
comunicacion al inicio de un proyecto con € fin de que queden claros los canales que se
deben de dar.

Desde un ingeniero de disefio electronico que no se habla con € ingeniero
mecanico, hasta la falta de comunicacion efectiva entre el administrador de proyectos
gue se debe dar para tener un proyecto exitoso con la variable de la comunicacion como
base de la eficiencia del proyecto.

Una parte importante de la comunicacion es el escalamiento. De acuerdo a
Karekar “el escalamiento en un proyecto es coOmo mangar un auto con transmision

manual, puedes mangjar a donde tu quieras en segunda velocidad pero es malo para €l
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motor hace mucho ruido y es ineficiente. Cambiar las velocidades hacia arriba o hacia
abajo en e momento apropiada genera un pase mas suave paratodos” (Karekar, p. 3)

El escalamiento es una de las herramientas de comunicacion mas importantes en
el desemperio del proyecto y se usa como vehiculo de ayuda para que las cosas sucedan.
Otro punto muy importante en la comunicacion es su uso como herramienta del cambio,
aunque es sabido que e cambio organizacional implica muchas cosas incluyendo la

resistenciaa cambio mismo (Englund, 2003).

2.7.3. El proceso de comunicacion en proyectos globales

Conforme la globalizacion se asienta en la manera de hacer proyectos, se generan
nuevas necesi dades de configuracion en la que se tienen diferentes localidades alrededor
del mundo trabagjando con un fin comin. Binder (2009) ya definio este principio
haciendo un planteamiento de una estructura “framework” propuesta que cubre y refiere
los elementos que se deben de considerar en e desarrollo de este tipo de proyectos.
Primero hace referencia a tema del cambio de actitud en las empresas y después se
enfoca en |os elementos que tienen que formar parte de esta estructura. En la Figura 2.6

se pueden ver |os grupos o dominios que forman parte del cambio organizacional.
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Figura 2.6. Estructura de comunicacién en proyectos globales

Equipos Globales
Pl

/ Comunicacion global

Organizaciones globales

Cambio
organizacional

S\ Herramientas colaborativas

Tecnicas colaborativas

Fuente: Binder (2009, p. 5).

Es importante definir la estructura y caracteristicas relacionadas con los
miembros de los equipos, |la manera como se efectda la comunicacion, la forma como
deben estar organizadas las empresas, desarrollar herramientas y tener técnicas de
colaboracion efectivas. Binder (2009) hace un desglose de 25 puntos que tienen que ser
tomados en cuenta para el momento en el que se va atrabgjar en proyectos globales. De
esta manera sienta un precedente en |os requerimientos minimos para la comunicacion y
configuracién de equipos y desarrollo de los proyectos. En la Tabla 2.3 se puede ver €

esguema global de administracion de proyectos (Binder, 2009, p. 8).
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Tabla2.3.

Esquema global de administracion de proyectos

Equipos Colaboracion  Liderazgo global Generacion de Resolucién de Coaching
Globales entreculturas  parael equipo confianza conflictos
Comunicacion Interessdosy  Reglasy formatos Estrategiagloba  Técnicas Creatividad
global canales de de comunicacion  globales de global
comunicacion comunicacion
Organizaciones  Estructura Seleccion de Oficinasglobales  Soporte Redes globales
globales globa de recursos humanos de programas y organizaciona de colaboracion
proyecto globales proyectos
Herramientas Herramientas  Herramientas de Herramientasde  Herramientas Software de
decolaboracion  béasicas video y audio texto eimagenes  para compartir administracién
el conocimiento  de proyectos
Técnicasde Técnicas Técnicasdeaudioy  Reunionesen Técnicas para Administracion
colaboracion basicas video linea compartir el de proyectos
conocimiento colaborativo

Fuente: Binder (2009, p. 8).

2.7.4. Ladiversidad cultural de un equipo de proyectos

La comunicacién en la direccion de proyectos, aunada a la barrera del idiomay a la
diversidad cultural, son aspectos cruciales para € éxito en proyectos globales. En €l
mundo latino y en un ambiente globalizado, una gran cantidad de proyectos deben
documentarse en inglés para mantener a la ata direccién enterada del progreso del
proyecto, y en espafiol paralacomunicacion directa con los clientes en € lugar donde se
desarrolla e mismo o0 en su defecto para entendimiento interno de areas que asi 1o
requieren. Esto hace importante la administracion de la comunicacion. Para entrar en el
tema de la administracion de la comunicacion, EI PMBOOK (2013) dice “la
administracion de la comunicacion incluye los procesos requeridos para asegurar en

tiempo y de forma apropiada la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento,

extraccion y por ultimo la disposicion de la informacién de un proyecto”. En este caso,
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el enfoque va dirigido hacia la parte que tiene que ver con “la forma apropiada” para
lograr una comunicacion efectiva que vincule cultural y organizacionalmente a los
participantes en la implementacion de un proyecto de habla hispana. En los proyectos
global es, normamente las negociaciones se llevan a cabo aun ato nivel, lo que significa
gue en la mayoria de los casos los clientes finales del servicio se ubican en sociedades
totalmente diferentes, en cuanto a idioma, costumbres y cultura. El administrador del
proyecto en estos casos se beneficia a tener un pasado cultural similar y poder
comunicarse en varios idiomas, lo que facilita la interaccion con € cliente a todos los
niveles afin de: Mantener a cliente global y local informado del desarrollo del proyecto.
Actuar como un representante técnico administrativo del cliente local a entender sus
preocupaciones y expectativas, recibiendo el mensge verba y no-verba de parte del
cliente, lo que ayuda a mantener una relacion abierta. Servir como el punto focal, en la
comunicacion en dos sentidos entre el cliente local y el equipo de trabajo, asegurando
gue se reciben y traducen los mensajes y las preocupaciones y/o problemas encontrados
durante €l proyecto en e momento en que estos suceden. Las barreras en la
comunicacion efectiva de un proyecto, afectadas por e idioma son: Dificultades del
lenguaje técnico, que pueden tener mayor impacto con gente paralacual €l inglés en su
segundo idioma. Distractores ambientales (ruido), las traducciones en tiempo de la
comunicacion en dos idiomas, especiamente cuando se tienen clientes o personas claves
del proyecto que no entienden € inglés. Actitudes de hostilidad o falta de credibilidad, al
tener un proveedor de servicios que no habla el idiomadel cliente. El aspecto cultural El

trabgjar para una empresa transnacional, con base en Estados Unidos, y viviendo en una
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cultura latina, nos da un valor adicional en la direccion de proyectos, especialmente en
los paises donde se habla e espariol. Pertenecer a la misma cultura del cliente nos
facilita a los directores de proyectos, € entendimiento de las pistas no verbaes en una
comunicacion, ya que son el mejor indicador del significado del mensaje, mas que las
palabras utilizadas. En la cultura anglosgjona, la gente normalmente separa su yo
persona de su yo profesional, y mantiene su espacio personal amplio y muy bien
delimitado, es muy notorio que no permiten y no estén acostumbrados a que este espacio
seainvadido, € contacto fisico se mantiene en un nivel minimo y tienden a no compartir
informacion personal. Estas son algunas de las problematicas que se enfrentan en los
equipos interculturales y para compensar esto, no existe otra solucion mas que una
buena planeacién de las comunicaciones y seguir |as lecciones aprendidas de proyectos
pasados (Reybal, 2012). En general este es un problema que siempre estara presente y
hay que estar preparados dandole € nivel apropiado de riesgo que impacte en los

objetivos del proyecto.
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3. MODELOS/HEURISTICOS
La definicién de un modelo de comunicacion se conforma generando un sistema que
funcione a lo largo de un proyecto y le de sustentabilidad a proceso de comunicacion
como tal. Para fundamentar adecuadamente este gjercicio de comunicacion se tienen que
tomar en cuenta muchos aspectos de la comunicacion que van desde el comportamiento
de la organizacion pasando por la estructura actual de ésta y un diagrama de flujo que
sea acorde con la cantidad de proyectos y elementos que participan en elos. A
continuacion se presentan agunos modelos que sirven como referencia para la

fundamentacién del model o de comunicacion propuesto.

3.1. M odelos de comunicacion or ganizacional
Para fundamentar e concepto de la comunicacién organizacional como herramienta para
los temas gque conciernen este documento se debe considerar que la definicidn clara de
un sistema de comunicacion en una organizacion se convierte en un agente de cambio en
el comportamiento de los miembros de dicha organizacion (Caballero, 1999, p. 11). La
mayoria de las definiciones de los modelos de comunicacion organizaciona nace de
analistas que intentan establecer patrones minimos para observar una redidad y
explicarla en un marco de conocimiento. Bgjo esta perspectiva, de acuerdo a Bung
(1972, p12), setiene que los model os de comunicacién se definen como:

Son construcciones realizadas por €l investigador. Es decir, son una construccion
tedrico-hipotética de la realidad. Por lo tanto los modelos son postulados de

interpretacion del mundo. Pretenden representar la realidad descrita. Pero describen esta
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realidad simplificandola y dando una imagen sintética sin tomar en cuenta todas las
variables., solo toman en cuenta las variables mas importantes. Son un conjunto de
enunciados tedricos que sirven para interpretar los fendmenos estudiados, la aparicion
del habla, de los signos, las sefides y los medios de comunicacion masiva han generado
para esta ciencia nuevos objetos de interpretacion de la realidad que deben incorporarse
a las teorias 0 a las construcciones sistematicas disciplinares de la comunicacion en

diversos contextos de la vida humana.

En consecuencia, la estructura de los modelos debe contener ciertos elementos
gue los haga funcionales en la investigacion de problematicas previamente planteadas.
Por ggemplo: Un grupo de conceptos definidos nominalmente, que corresponden a partes
de un tipo especifico de fendmenos empiricos pero reducidos hasta que sean
relativamente inequivocos y precisos, un propésito descriptivo, explicativo del

fendmeno que no aspira alatotalidad.

La comunicacion es un elemento de gran importancia de |as relaciones humanas,
el ser humano por naturaleza, necesita relacionarse con otras personas para poder
satisfacer sus necesidades de afecto y socializacion, y esto lo logra a través de diversos
medios de comunicacion. La presente investigacion, pretende adentrar a lector, en €
amplio ambito de la comunicacion organizacional. Es sabido en esencia, que la
comunicacion es € proceso mediante el cual, una persona transmite informacion a otra

persona, y es el objetivo de toda comunicacion; en e caso de las empresas en particular
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la transmision de informacion es una actividad diaria y de gran importancia, es por €ello
que existe la comunicacion organizacional. Generalmente en esta tematica surgen
obstaculos o barreras que impiden e correcto proceso de transmision de datos

empresariales, personales u organizacionales.

3.1.1 Comunicacion en las organizaciones

Habria que entender que es la infraestructura de las comunicaciones primeramente para
ver como se aplica a las organizaciones, toda la infraestructura de comunicaciones es
aquella que sirve como herramienta para la gestion de los objetivos propios de la
organizacion incluyendo equipos, sadlas, méodos y todo aguello que sirva en la
resolucion de conflictos (Pitagorsky, 1998, p. 41). Las organizaciones hoy en dia
necesitan mantenerse actualizadas, cumpliendo tendencias e innovando en productos y
servicios lo cua permite su permanencia en €& mercado con el dinamismo
correspondiente de las empresas atamente efectivas; y de esta forma cumplir con las
demandas de los mercados actuales. Para eso es necesario comprometerse a nivel
corporativo que permita darle e valor que realmente se debe a los procesos vitales de
comunicacion de las empresas que le permiten alcanzar los objetivos institucionales y
ser competitivos en relacion a las demas organizaciones. La comunicacion
organizacional es una importante herramienta de mucho aporte laboral en la actualidad
que da lugar a la transmision de la informacion dentro de las organizaciones para
identificar los requerimientos y logros de la organizacion y los colaboradores de la

misma. La comunicacion organizacional |lega a permitir el conocimiento de |os recursos
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humanos, su desarrollo en la empresa, productividad en |os departamentos de trabgjo. La
principal finalidad de la comunicacion organizacional es primordial para acanzar los
objetivos ingtitucionales; elementos que en conjunto dan paso a desarrollo
organizacional y de los colaboradores que se van preparando para acanzar su mejor

desempefio en |os mercados.

3.1.2 Comunicacion interna 'y externa

La comunicacion interna, son todas las actividades realizadas por la organizacion, para
crear y mantener las relaciones entre sus miembros, a través del buen uso de los
diferentes medios de comunicacion existentes en la organizacion. La comunicacion
interna da lugar a los siguientes puntos; elaborar un reconocimiento de la empresa en un
ambiente de cordialidad, y estimulacion en las actividades laborales, poder conocer en
gran medida a la organizacion y familiarizarse con ellas, reconocimiento del desempefio
de los colaboradores, fomentar el intercambio de informacion (comunicacion) en toda la
organizacion, la empresa es responsable de fomentar un clima organizacional positivo
para beneficio de toda la organizacion, el clima organizacional es basicamente en
ambiente personal y de indole fisico a partir del cual se readlizan las actividades

empresariales.

La comunicacion externa, son todas las actividades redlizadas por la
organizacion, cuyo propdsito es mantener relaciones con el exterior, en la actualidad a

este tipo de comunicacién se le conoce como relaciones publicas.
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3.1.3. Escenarios de la comunicacion organizacional

La comunicacion organizacional generalmente se puede presentar en los siguientes tres
escenarios (Andrade, 2005); Escenario fisico; dentro de este escenario se puede
considerar € interno y externo, y se consideran todos los elementos decorativos de la
organizacion y también los llamados informativos, por gemplo: los simbolos de no
pasar, solo personal autorizado, etcétera. Escenario social; este escenario incluye a la
totalidad de factores que se relacionan con las personas y ademas de la interaccion
existente entre las mismas, como gemplo de este escenario se puede considerar €l
empleo de papeles de cada miembro dentro de una reunion laboral. Escenario
ingtitucional. Relaciona los mensgjes gque la organizacion emite a sus miembros,
proveedores, clientes, y demés personas involucradas, eemplos de este tipo de
comunicacion en este escenario son basicamente. memorandums, avisos en pizarra,

publicidad, entre muchos més.

3.1.4. Flujo dela comunicacion en la organizacion

Dentro de una empresa es indispensable que la comunicacion fluya en distintas vias,
desde un nivel jerérquico menor a uno mas ato, asi como hacia los niveles jerarquicos
de los lados. Normal mente se habia contemplado con mayor fuerza ala comunicacion de
forma descendente, pero en la actualidad se conoce ampliamente que, en caso de que en
la organizacion solamente fluya la informacion del nivel jerarquico superior a uno

inferior, existiran problemas de comunicacion de gran impacto en la organizacion. En
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términos generales para que la comunicacion sea eficaz en la empresa, es importante que
surja del empleado, es decir, comunicacion de forma ascendente. No hay que olvidar la
importancia del flujo horizontal en la comunicacion, esto sucede cuando los
involucrados pertenecen a un mismo nivel de jerarquia o similar; asi como también
existe la comunicacion diagonal (se presenta entre los trabajadores de distintos niveles

jerarquicos, aun sin que haya una dependencia entre departamentos o niveles).

3.2. Modelo de comunicacion en los proyectos

De acuerdo a Lledd, (2009) se puede presentar 0 generar una estructura descriptiva del
proceso de comunicacion en la administracion de proyectos. De tal manera que los
procesos Yy flujo de la comunicacion a través de estos, quede correctamente definida.
Todas las areas del conocimiento y grupos de proceso de la direccion de proyectos son
importantes, pero la Gestion del Recurso Humano es vital. Sin embargo, a afirmarse
que director de proyectos debe invertir e 90% de su tiempo en la comunicacion (L1edo,
2009), la apropiada gestion de la misma para a ser un tema de primer orden para

asegurar el exito del proyecto.

Para lograrlo se sugieren técnicas diversas, donde siguen prevaleciendo las
destrezas gerenciales y habilidades interpersonales, sumadas a una planificacion
cuidadosa de la comunicacion y una aplicacion disciplinada de dicho plan. Esto nos
Ileva nuevamente a la conclusion de que: “el buen administrador de proyectos no es

aquel que tiene las mejores habilidades técnicas o € que sabe todos los procesos de la
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Guiadel PMBOK, sino aquel que ademas de saber aplicar los procesos del PMBOK esta
equipado con destrezas gerenciadles bien desarrolladas de autoconocimiento,
comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo, empoderamiento, motivacion, resolucion de

conflictos y negociacion.” (Ramirez, 2011, p23).

Finalmente, se retoma la importancia de los interesados y de la gestion de sus
expectativas. Esta es la clave. En la medida que los interesados del proyecto se
encuentren informados adecuadamente, y que sus expectativas sean escuchadas y
atendidas, se estaria asegurando de manera mas efectiva el éxito. Recursos Humanos,
Comunicacion clara 'y efectiva, y Expectativas de Interesados, sin duda son elementos

que €l director de proyectos nunca debe olvidar.
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4. METODOLOGIA

Objetivo General:
Disefiar un sistema que soporte € proceso de gestion de proyectos distribuidos
para linea blanca, que sea efectivo en costo, que sea sustentable y que mejore la
comunicacion y los niveles de informacion para todos los equipos de proyecto
utilizando herramientas de interface de usuario y basado en las metodologias

globales de administracion de proyectos como PMI o PRINCE2 entre otras

Objetivos especificos

Desarrollar un estandar la para la gestion de proyectos distribuidos en términos
de instrucciones de trabajo, guias de trabajo y metodologia de comunicacion de
equipos de proyectos todo esto basado en los estdndares mas conocidos
mundialmente tales como e PMBOK perteneciente al Project Management
Institute y el sistema PRINCEZ2 asi como € ICDM

Implementar un modelo de comunicacidn organizacional de proyectos dedicado a
la industria de tarjetas para linea blanca basado en € uso de metodologias de
administracion de proyectos, orientado hacia la megjora en cuanto a tiempo y
costos

Implementar un sistema basado en tecnologias de informacion con la integracion
de interfaces de usuario consistente en una base de datos de conocimiento e
intercambio de informacion basado en sistemas distribuidos como medio para

mejorar la comunicacion entre |0s equipos de implementaci én de proyectos

Pregunta central

¢De qué manera se gestionan proyectos distribuidos que meoren la
comunicacion entre €l equipo de trabajo ubicado en varias locaciones geograficas a
través de un Sistema de Comunicacion basado en la teoria y las areas de conocimiento
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de administracion de proyectos que integre Tecnologias de Informacion y con esto

mejoren €l resultado en tiempo y costo de dichos proyectos?

Hipotesis

La combinacidn de principios del Project Management Institute (PMI), PRINCEZ2 e
ICDM como principal base de conocimientos relacionada con la administracion de
proyectos en combinacion con herramientas de tecnologias de informacion mejoran la
comunicacion entre e equipo de trabajo ubicado en varias locaciones geogréficas y

minimizando |os tiemposy costos de g ecucion.

Disefio Metodol6gico de la I nvestigacion

Se trabagj6 usando el Método hipotético-deductivo, que se basa en la observacion del
fendmeno a estudiar, la creacion de la hipotesis para explicar e fenébmeno, asi como, la
deduccion de consecuencias o proposiciones elementales, finamente se verifica la
veracidad de los enunciados deductivos comparandol os con la experimentacion. Otro de

los métodos a utilizar es € sistémico, que aborda | os siguientes puntos:

Desarrollo del marco tedrico, sobre administracion del conocimiento,
administracion de lainformacién y la manera como se comunica.

Andlisis comparativo de técnicas de comunicacion actualmente implementadas
en la administracién de proyectos.

Estudio de la situacion actual de los resultados en € proceso de comunicaciones

tal y como se lleva a cabo actualmente
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La validacion de los resultados se realizd con un andlisis comparativo de los
resultados obtenidos en las estimaciones de la manera de comunicar la
informacion contra las expectativas reales del proyecto

Las variables dependientes a considerar son |os costos finales de |os proyectos, €
tiempo de gecucion, la calidad y disponibilidad de la informacion. Las variables
independientes fueron la combinacién de principios de comunicacion, lateoriade
administracion de proyectos y € uso de herramientas de IT como medio de
comunicacion de lainformacion. A esto se uni6 unatercera variable dependiente
gue es el nivel de integracion de los equipos, de los cuales también el método y €
proceso de comunicacion que se definid fue factor (variable independiente) que
colaboro en lamejorade estavariable.

Actividades adicionales utilizadas como parte de este proceso de investigacion
fue la obtencién de dos encuestas, la primera realizada por € departamento de
recursos humanos que de manera general nos da un contexto del ambiente de
trabajo en equipo y una segunda encuesta orientada a trabagjo de los equipos de
proyectos y que permitio medir el nivel de integracion.

Se redliz6 como parte de la estrategia de comunicacion, un sistema basado en
HTML que se usa como portal WEB para tener acceso a toda la informacion de
los proyectos, mejorando asi la disponibilidad y € mas alto nivel de actualizacion
de la informacién en tiempo real con el uso de algunas politicas y herramientas
del propio software.

El punto medular del proceso de investigacion llevo a la concepciéon de un
modelo de comunicacion que marca un ciclo de vida en cuanto a comunicaciones
serefierey que se lleva en paralelo con la gjecucion de los proyectos con €l fin de
mejorar la interaccién e integracion del equipo de proyectos asi como la
informacion de dicho proyecto.
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4.1. Metodologia Seis sigma

Parte del proceso de analizar las variables dependientes y determinar exactamente cuales
serian las variables independientes que meorarian e proceso se hizo utilizando una
herramienta muy utilizada para la resolucion de problemas, la metodologia Seis Sigma,
gue es una serie de 6 pasos que llevan al usuario desde la definicion del problema,
pasando por € andlisis y obtencion de las causas raices del problema, hasta la
implementacion de la solucidn. Para muchos de los andlisis se utiliz6 esta metodologia y

se describira un poco més en detalle su estructura'y forma de uso.

Seis Sigma es una estrategia de megora de negocios que busca encontrar y
eliminar causas de errores o defectos en los procesos de negocio enfocandose a los
resultados que son de importancia critica para € cliente. Es una estrategia y filosofia de
negocios enfocada a que las organizaciones puedan tener una ventgja competitiva al
reducir los defectos en sus procesos industriales y comerciales. Una mejora de 6 sigma
es la metodologia Lean gue es una version reducida del proceso mencionado. Se puede
usar lean para eliminar desperdicios, incrementar velocidad, minimizar inventarios,
simplificar procesos, meorar flujos, hacer procesos a prueba de error, utilizar Seis
Sigma para, problemas de calidad, reducir la variacion excesiva, resolver problemas

complejos, identificar causas raiz dificiles.
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En términos de los resultados financieros, lean seis sigma habla el lenguaje de la
direccion, a pesar de que hay que hacer una inversion ata inicial en capacitacion, ala
larga se paga. No se inicia ningun proyecto o esfuerzo, a menos que haya evidencia de
los beneficios que se obtendran. Este método funciona porque se tienen resultados en
las utilidades, involucramiento de la direccion, un método disciplinado utilizado
(DMAIC), conclusién de proyectos en 3 a 6 meses, medicion del éxito clara, enfoque a

proceso y a cliente, métodos estadisticos utilizados adecuados.

4.1.1. Pasosdela Metodologia DMAIC para 6 sigma
Aplicando lametodologia DMAIC de solucién de problemas se tienen cinco fases que se

describen a continuacion.

Fase de definicion:

El objetivo de estas fase es la de definir las necesidades del cliente y precisar los
objetivos a conseguir, cuadrar el proyecto. Define es la primera etapa del método.
Permite definir el perimetro del proyecto, los considerandos, |os recursos, y los plazos
necesarios. Consiste en seleccionar |as respuestas apropiadas (variables a ser mejoradas),
clarificar los objetivos, valor del proyecto y problema; establecer € contrato del
proyecto (Team Charter); realizar la justificacion econdmica del proyecto; identificar el
promotor y los recursos para €l equipo; y, preparar y planear € proyecto. En este punto
se comenzo con la definicion del problema y asignacion por parte de la gerencia que

existia un problema fuerte de resultados y que se tendria que hacer un proceso
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sistematico de resolucion. En este punto fue en e cual se detectaron las variables

dependientes, principalmente ladel costo excesivo de los proyectos

Fase de medicion:

Esta segunda fase se dedica a colectar los datos representativos, medir la prestacion,
identificar las zonas de progreso. Evaluacion de la prestacion actual y de su variacion
(tendencia, ciclo). Algunas actividades especificas estan orientadas a mapeo detallado
del proceso y andlisis del valor agregado, coleccion de datos para medir la variable de
respuesta, confirmar la meta del equipo, definir el estado actual o linea base, resumir los
datos, determinar la capacidad del proceso. En esta fase se trataron todos los temas de
obtener informacion de proyectos antiguos, nimeros de tiempos de retraso y sobre
costos de |os proyectos, asi como la encuesta de recursos humanos con respecto a nivel

de involucramiento e integracion de |0s equipos de proyectos.

Fase de andlisis:

En esta fase se hace utilizacion de herramientas analiticas y estadisticas para identificar
las causas de los problemas. En esta etapa del desarrollo del método, se deben entender
los problemas para poder luego formular las soluciones susceptibles de llenar la
separacion entre la sSituacion actual y los objetivos clientes, establecer causas
potenciales, caracterizar la naturaleza y amplitud de defectos y trampas de tiempo,
determinar capacidad y velocidad del proceso, determinar fuentes de variacion y cuellos

de botella, identificar la causa raiz de los defectos o de las mediciones que se desvian de
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las especificaciones de manera significativa (variables independientes X). En € andlisis,
se realizaron estadisticas y mediciones, en base a diagramas de Pareto y lluvias de ideas
se llegd ala conclusion que uno de los factores méas importantes es que el equipo no se
comunicaba correctamente, la informacién no fluia como se esperaba y la ubicacion
geogréfica de los equipos no ayudaba a la implementacion de los proyectos

exitosamente.

Fase de mgjora:

Identificacion y puesta en préactica de las soluciones para eludir los susodichos
problemas. Esta fase especialmente importante puede desarrollarse en ciertos casos
precisos en varias etapas. Esto con € fin de tomarse € tiempo de someter a prueba y de
validar las soluciones las més adecuadas, reducir la variabilidad o eliminar la causa,
eliminar los defectos de calidad y mejorar la velocidad del proceso (tiempo de respuesta
y entregas a tiempo), generar ideas, realizar experimentos, crear modelos ficticios,
desarrollo de planes de accién, implementar planes de accion. La mejora consistio en la
implementacion de un sistema simple pero efectivo que ayudara a la gente a

comunicarse y un diagrama de flujo que todos conocieran y pudieran seguir.

Fase de control:
Seguimiento de las soluciones establecidas. Es importante eludir toda vuelta atras. Por
otra parte, los resultados no siempre son visibles inmediatamente. El esfuerzo debe ser

constante incluso cambiado de orientacion. Se trata de la fase la mas delicada, propia de
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todos los procesos de progreso continuo. La vuelta atrés representa una amenaza
constante. Sostener e esfuerzo pasa necesariamente por la implantacion de una cultura
generalizada de la medicion, mantener los beneficios de las soluciones, desarrollar €
plan de control, monitoreo del desempefio, procesos a prueba de error. Lafase de control
consistio en continuamente medir el resultado de los proyectos y hacer pequefias
auditorias sobre la manera como los equipos estan utilizando las herramientas definidas
actualmente. Una herramienta de sustentabilidad es la implementacion de
entrenamientos anuales a los integrantes de proyectos con respecto al modelo, asi como
larealizacion de auditorias internas de calidad para medir y verificar si los miembros de

los equipos de proyecto estan siguiendo € model o.
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5. DESCRIPCION DE LA EMPRESA (CASO DE ESTUDIO)
Diehl Controls esta conformado por varias subsidiarias alrededor del mundo. Estas
subsidiarias estan localizadas y organizadas geograficamente por regiones. En € caso
del continente americano, la subsidiaria de México y de Estados Unidos en combinacion
con Alemania se encarga del proceso de introduccién de nuevos productos a la
manufactura. Esto hace que se tengan equipos multidisciplinarios trabajando en equipo
para los fines mencionados. Partiendo del tema de la implementacion de proyectos para
tarjetas electronicas de linea blanca, se han enfatizado tres puntos; El hecho de que los
proyectos ahora tienen una representacion global con equipos que se forman através de
diferentes paises y culturas. Esto hace que se esté trabgiando en un ambiente de
naturaleza distribuida. Los estandares globales de la administracion de proyectos que
rigen y definen las mejores précticas para muchas areas de conocimiento incluyendo el

tema de la comunicacion.

Las particularidades de la industria por si misma, con sus limitaciones y
caracteristicas especificas, con las restricciones que ofrece esta industria y las que estan
dadas de manera corporativa. ES importante evaluar € valor potencial de esta
investigacion en términos del problema planteado que esta relacionado con una clara
estrategia de comunicacion interna dentro de la compafiia y externa con respecto a los
clientes. De ahi se parte para utilizar como punto medular el concepto estandar conocido
como: administracion de las comunicaciones. La situacion actual del entorno a que se

hace referencia de manera abstracta se refiere a una empresa dedicada a la manufactura
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de tarjetas para laindustria de la linea blanca, ya se ha definido preliminarmente cuales
son los factores que influyen y e hecho de que actualmente el riesgo de tener grandes
pérdidas del negocio y perdidas en la implementacion de proyectos son los puntos
principales que sustentan esta investigacion. Un punto més que sustenta €l desarrollo de
este trabajo es la necesidad de tener una clara definicion de un modelo que comprende y
conjunte todos los factores ambientales, de proceso y de sistema que nos pueden llevar a
una implementacion Optima de un proceso de comunicacion internay externa durante la

implementacion de proyectos obteniendo con esto un beneficio econémico.

5.1. Proceso actual de medicion y evaluacion de proyectos

La evaluacion de proyectos es importante para verificar la eficacia de la gestion que el
administrador de proyectos 'y € equipo de proyecto en si estan teniendo en términos de
su desempefio. El significado de dicha evaluacién de proyectos consiste en el monitoreo
de los costos en los que incurre €l proyecto asi como las entradas de 6rdenes de compra
colocadas por €l cliente. El area responsable de g ecutar este proceso es la contral oria de
la empresa. Al comienzo de un proyecto, una vez que € cliente ha decidido aceptar el
desarrollo de un producto con la empresa que lo va a manufacturar o desarrollar, se
dispara un proceso de aprobaciones, € equipo de ventas confirma que se ha ganado un
proyecto mediante un documento |lamado Project Award y en este proceso se comienza
una transicion hacia el administrador de proyectos quien a partir de este momento
asumira la responsabilidad y la batuta de la gecucion e implementacion de dicho

proyecto.
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El administrador de proyectos recibira como parte de la transferencia un paquete de
informacion que incluye los costos totales del proyecto que se dividen en costos pagados
por el cliente o “non refundable expenses” y los costos incurridos internamente que no
serén cargados a cliente, tales como maguinara para aumentar la capacidad de la planta
que podria ser utilizada para otros productos o proyectos. Los costos pagados por €l
cliente se dividen en costos de herramentales y costos de desarrollo. Los costos de
herramentales son todos aquellos dispositivos dedicados a la manufactura del producto
final y que tienen el proposito de servir solamente al fin del ensamble de dicho producto.
En la Tabla 5.1 se muestra un desglose de los dispositivos que se compran de manera
regular para € ensamble de un producto. Estos dispositivos son los llamados devices

NRE o non-refundabl e expenses.

Tabla5.1.

Definicidn de dispositivos utilizados para € ensamble de un producto

Dispositivo Costo (USD) Funcion

Stencil 500 Impresién de pasta en proceso SMT

Depanelizadora 700 Depanelizar el producto después del proceso
SMT

WorkBoardHolder 1000 Fixtura paraensamble radia y axial

Solder frames 12000 Sujetadores para soldeo por ola

Coating frames 12000 Sujetadores para aplicacion de conformal
coating

ICT fixture 14000 Fixtura para generacion de pruebas de
componentes

FIT fixture 26000 Fixtura para prueba funcional de latarjeta

Fuente: Diehl Controls México (2015).
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L os dispositivos mostrados en |a tabla anterior son disefiados en la planta para el fin
exclusivo del producto que se vaa fabricar y que es el entregable del proyecto. La razén
por la cual son exclusivos es porque son disefiados de acuerdo a la geometria de la
tarjeta electrénica, es decir, son dispositivos fabricados a la medida del producto y no
pueden ser utilizados para ningun otro producto. Por gjemplo, en la Figura 5.1 se puede
ver un disefio en 3D de una fixtura ICT para hacer pruebas de integridad de circuito de
una tarjeta electronica. Este circuito 3D se fabrica para revisar y confirmar que no hay

interferencias entre |os componentes mecanicos y la geometria propia de la tarjeta.

Figura5.1. FixturalCT

Fuente: Diehl Controls (2015).
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Como se puede ver en la Figura 5.1, € ICT esta disefiado especificamente de
acuerdo ala geometria de la tarjeta por o que no puede ser utilizado para ninguna otray
se debe tener un ICT para cada uno de los productos que se manufacturan, cada uno
diferente entre ellos, es por eso que se justifica que dicho dispositivo sea cargado a

cliente.

El siguiente gasto que es pagado por e cliente son los costos de mano de obra.
Financieramente se tienen costos de operacion gue aplican como tal a la operacion de la
empresa, tales como las areas de contabilidad, recursos humanos y la operacion en si,
pero los gastos en horas-hombre especificos a proyectos tales como el tiempo que un
disefiador se tarda en resolver € requerimiento de disefio de un cliente en la forma de
una tarjeta o que se tarda en programar secuencias de software que solvente un
algoritmo requerido para cumplir una funcion en la tarjeta, son directamente cargados al
cliente y se clasifican como costos Development NRE (non refundable expenses for
development). En la siguiente Tabla 5.2. Se puede ver un desglose de gastos para

cotizacion a cliente
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Tabla5.2.

Costos de disefio y desarrollo del producto

Paso de disefio Costo (USD)

Descripcion

PCB layout 10000
Andlisisde 5000
reguerimientos

Disefio de primer 20000

prototipo
Muestras A 40000
Revisiones de 15000

reguerimientos

Confirmacién del 40000
disefio y muestras B
Muestras C 26000

Muestras D 10000

Disefio de latarjeta PCB
Revisién de los requerimientos del cliente

Concepcion y revision del primer intento de
disefio de latarjeta

Fabricacion de las primeras piezas basadas en €
primer intento de disefio

Revision ciclicade avances en €l disefio de
acuerdo arequerimientos con € cliente

Ultima corrida de muestras de confirmacion del
disefio

Corrida de muestras de validacion del proceso y
validacion interna

Corrida de muestras para validacion externa o
PPAP

Fuente: Diehl Controls México (2015).

Una vez que se recibio € Project Award, e administrador de proyectos es

responsable de administrar los recursos y asegurar que e alcance del proyecto en

términos de los dispositivos y costos de desarrollo se gjerzan de la manera correcta sin

incurrir en sobre costos. El primer paso en el proceso de asignacion de responsabilidades

hacia € administrador es e de generar e documento AFD o Application for

Development. Es un documento en e que se vuelven a enlistar todos los gastos

mencionados en las Tablas 5.1 y 5.2 y se hacen exclusiones o comentarios sobre €

alcance del proyecto en funcion de lo que va a gastarse asi como las fechas o los

términos de pago por parte del cliente. Este documento es autorizado por €l director de

la empresa para que estos gastos se comiencen a gjercer. Esta autorizacion se convierte
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en e punto de inicio de un proceso de monitoreo que termina hasta € dltimo dia de la
implementacion del producto. El area de contraloria participa como parte del equipo del
proyecto para monitorear los gastos y las entradas de presupuesto negociadas con €l
cliente convirtiéndose en un auditor del control del flujo de efectivo. En la Tabla 5.3 se
muestran las variables que son medidas para € monitoreo de los costos y entradas del

proyecto.

Tabla5.3.

Variables de medicion definidas por parte de contraloria para € monitoreo de los

proyectos.
Elemento Descripcion

Original Budget Serefiere a presupuesto original autorizado por €l director de

(cost) acuerdo alacotizacion y alcance del proyecto negociado
entre ventas y € cliente a momento en & que se gand €
proyecto

Current Budget Este es el valor del presupuesto actual, por ggemplo, en e caso

(cost) de un proyecto que yatiene 4 meses de viday ha habido
cambios en €l acance del proyecto, se tuvieron que hacer
adiciones a presupuesto. Este elemento esla suma del
presupuesto original més |os costos adicional es que agreguen
derivados de nuevas solicitudes en |os proyectos y que tengan
un costo

Past Month Forecast Al momento de presentar el reporte del proyecto, €l

(cost) administrador de proyectos tiene que hacer una estimacion del

costo final al momento de terminar el proyecto por completo.
Este es el forecast el cual se presentara mes con mes. Este
elemento indica el forecast del mes anterior parafines
comparativos con €l mes actual

New forecast Estimacion del costo total del proyecto al final éste mismo
con €l fin de sefialar potenciales riesgos en los gastos y que
deben ser escal ados para determinar acciones correctivas 'y
mMejoras en nuestros procesos
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Actua Cost

Original Budget
(earning)

Current budget
(earnings)

Past month forecast
(earnings)

Earning new
forecast

Actua Earnings

Resultados sobre
todas las variables

Costo actual al momento de reportar el proyecto. Este costo se
obtiene a momento de presentar |os resultados la junta
mensual de proyectosy sirve como soporte para estimar si
hay un sobrecosto

Serefierealacantidad a inicio del proyecto autorizado por €
director de acuerdo ala cotizacion y define |os pagos totales
gue €l cliente va a absorber como parte del proyecto al
momento en e que se gand el mismo

Actualizaciones alos cobros encima de la estimacion origina
del proyecto a consecuencia de requerimientos adicionales
requeridos por € cliente.

Estimacion de los pagos arealizar por parte del cliente al final
éste mismo con €l fin de sefialar potenciales riesgos en las
entradas y facturaciones para el mes anterior de lafecha que
sereporta, esto con fines de comparacion

Estimacion de los pagos arealizar por parte del cliente al final
éste mismo con €l fin de sefialar potenciales riesgos en las
entradas y facturaciones

Pagos actuales realizados por € cliente a momento de
reportar el proyecto.

Se muestra el resultado de todas | as variables medidas
obteniendo la diferencia entre costo y |os pagos facturados al
cliente.

Fuente: Diehl Controls México (2015).

En la Tabla 5.4 se puede ver un reporte de gemplo en el que se muestra la tabla

como se reporta en larealidad. Esta tabla es de hecho parte del caso de estudio en €l que

se giemplificalasituacion de uno de los proyectos sujetos aandlisis.
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Tabla5.4.

Reporte mensual para un proyecto en especifico

D-project T- Original Current  Past month New Actual 31-
Euro Budget Budget forecast Forecast Aug-14
Development hours 7,207 9,778 29,066 31,524 29,442
Development costs 272 396 1,346 1,452 1,341
Tooling costs 192 204 163 163 163
Samples 0 115 157 167 155
Total Costs 464 715 1666 1782 1659
Development earnings 205 324 343 343 259
tooling earnings 194 207 208 208 208
Samples earnings 0 129 131 131 131
Total earnings 399 660 682 682 598
Project
Result -64 -56 -983 -1100 -1060

Fuente: Diehl Controls (2011).

A continuacién se describe a detalle el contenido de la Tabla’5.3 . En la primerafila

aparecen las horas de disefio. En la primera columna Original Budget se muestran las

horas que se concibieron a momento de comenzar € proyecto dos afos antes, la

estimacion original era de 7,200 doscientas horas. En la siguiente columna

correspondiente al Current Budget se menciona € total de horas autorizadas hasta el

momento que es de 9778 horas, esto quiere decir con respecto a indicador previo que €l

cliente solicito caracteristicas adicionales que aumentaron la necesidad de presupuesto

por un total de 2571 horas, las cuaes € cliente pago por 1o que quedaron documentadas

como las horas que oficialmente estan autorizadas. En la siguiente fila se muestra el tota

79



de horas proyectadas hasta € fin del proyecto a mes anterior a la fecha de la
presentacion de este reporte Past Month forecast, esto se hace en conjuncion con €l
departamento de disefio en funcion de las caracteristicas que aun hace falta adicional al
producto e implementaciones pendientes, € total fue de 29,000 horas para terminar €
proyecto. Este es €l primer gemplo de lo que ya se veia como una desviacion total al
proyecto y una falta del correcto control del mismo pues se estaba hablando de casi
20,000 horas potencialmente no autorizadas o pendientes de autorizarse. Despues en |o
gue se considera desde el punto de vista de la planeacion, la proyeccion mas actualizada
de este proyecto que es € New Forecast, o la proyeccion de horas a momento de
presentar € reporte de 31,000 524 horas necesarias para terminar € proyecto, esto ya
sobrepasaba las 20,000 horas para completar e disefio. Este ya es un indicador
completamente en rojo pero que en su momento se comento que todos esos costos
proyectados se negociarian con el cliente para que se pagaran pues eran regquerimientos
gque no se habian negociado correctamente pero que indiscutiblemente eran
responsabilidad del cliente por estar pidiendo nuevas caracteristicas para e producto.
Finalmente para estafila, la columna Actual que describe cual es €l total de horas real a
momento de la presentacion de este proyecto, este es un resultado que se obtiene por
parte de controlling que es el area que saca los resultados de una aplicacion en laque los
ingenieros de disefio capturan las horas de manera semanal, esto quiere decir que los
costos totales en horas al momente de la presentacion del proyecto ascendian a 29,000

442 horas de implementacion.
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En la siguiente fila se ven los costos en miles de euros generados por las horas de
desarrollo invertidas esta fila no es mas que una replica de la anterior Development
Hours pero descrita en euros. Considerando que la explicacion detallada del parrafo
anterior, se puede ver que originalmente de autorizaron 272,000 euros que despues
debido a documentados requerimientos del cliente el presupuesto subio a 396,000 euros.
Sin embargo € forecast del mes anterior a la presentacion de este reporte la proyeccion
del costo para finalizar € proyecto de disefio ya acsenciaa 1,346,000 euros lo cua ya
tambien era una mala sefial, e costo real estimado parafinalizar el proyecto a momento
de la presentacion del reporte era de 1.4 millones de euros y se sigui6 el proyecto con la
premisa de que estos costos serian renegociados antes de la finalizacion del proyecto y
as balancear € resultado que hasta este momento estaba siendo de resultado negativo.
El area de controlling reporto un costo real al momento de la presentacion del reporte era
de 1.3 millones de euros o que quiere decir que de solamente tener autorizados 396,000
euros se habrian gastados 1.3 millones, es decir una perdida a este momento de casi un

millon de euros.

Para fines ilustrativos, se muestra un gjemplo de un proyecto ideal alo largo de su
ciclo devida. Esto se hace realizando un agrupamiento de todos |os reportes mensuales y
graficandolos desde €l inicio del proyecto hasta el final. En la Figura 5.2 se puede ver
una grafica con la representacion de un proyecto bao las condiciones ideales de
desempefio. De acuerdo alatabla, la primera serie son los costos actuales. En esta serie

se ve como € costo actual (reportado por € area de contraloria) se va desarrollando a
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partir de cero hasta llegar a costo maximo autorizado a mes de Diciembre que es de

115,000 euros.

En la segunda fila de la tabla se ve e presupuesto origina y nunca cambia, es €
presupuesto que se autorizd de manera original y sirve como linea base para
comparaciones a final, puede verse que no se movio de 85,000 euros, esta es unaregla,
el presupuesto original no se mueve y es referencia a lo largo del proyecto. despues
sigue @ presupuesto actual. Como se puede ver, en junio este presupuesto aumenta a
100,000 euros debido a requerimientos adicionales que ha pedido € cliente por 1o que
tiene que solicitarse autorizacion para aumentar € costo del proyecto (con su
correspondiente pago por parte del cliente pero que no se expresa en esta grafica). Un
incremento adicional aparece en e mes de Octubre consecuencia de un requerimiento
mas definido por € cliente siguiendo € mismo procedimiento anterior gjustando los
costos y definiendo un nuevo presupuesto total de 115,000 euros. En lo que concierne al
forecast, esta es una estimacion que realiza el administrador de proyectos de acuerdo a
su relacion con € cliente y potenciales costos que vienen pero que oficialmente no se
pueden registrar. Por giemplo, en e mes de mayo e PM detecto que potencialmente el
cliente estaria haciendo cambios en su requerimiento de proyecto tales como agregar
mas variantes de producto que implicarian cambios e incrementos en e costo de los
herramentales pero alin no se puede hacer la solicitud de presupuesto porque €l cliente

no ha confirmado dicho cambio. Esto a niveles de la suma de todos |os proyectos, ayuda

82



a hacer un estimado genera de los costos totales de todos |os proyectos para estimacion

de presupuestos de |la compafiia.

Figura 5.2. Condicion ideal de los costos de un proyecto durante todo € ciclo de vida
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Fuente: Diehl Controls (2015).

Algunos otros puntos que hay que notar con respecto a la gréfica es que bgo
condiciones ideales el costo actual nunca rebasara a presupuesto actual, esto garantiza
gue €l proyecto se encuentra bajo las condiciones adecuadas de desempefio y dentro del

presupuesto. También se debe notar que el forecast aumentara antes de que aumente el
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presupuesto actual con el fin de garantizar que el administrador de proyectos siempre
esta a pendiente de nuevos cargos gque se pudieran llegar a presentar. Como se puede
ver a fina del proyecto (en el mes de diciembre) a excepcion del valor del presupuesto
original del proyecto e cua es una referencia comparativa solamente, todos los costos
finales tienen que ser los mismos. Ninguno de los elementos puede ser menor que €l
costo actual al final. Si el presupuesto es menor que el costo actual quiere decir que se
gastd mas de lo esperado o que no se documentd ni autorizo formalmente el presupuesto
adicional aunque € cliente haya pagado lo cual genera discrepancias en e desarrollo del
proyecto. Si el forecast es menor que e costo quiere decir que no hay visibilidad con el
cliente 0 que no se tienen las herramientas de estimacion para calcular € costo fina del
proyecto. Finalmente esta grafica aplica automati camente para la medicion de los pagos
realizados por €l cliente earnings. El &rea de contraloria también hace un andlisis de las
entradas o los pagos y la mecanica es exactamente la misma. De ta manera que
haciendo referencia a la Figura 5.2 € proyecto nos puede arrojar un resultado mes con
mes que muestra la diferencia entre los costos del proyecto y las entradas del proyecto o
sea lo que € cliente ha estado colocando en forma de ordenes de compra en tiempo y
forma adecuados. Idealmente el resultado esperado es de cero, esto quiere decir que los

costos del proyecto son los mismos que los cargos al proyecto
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6. MODELO PROPUESTO
En las siguientes paginas se muestra la definicion fina y la parte central que daforma a
este documento; es € modelo propuesto para € establecimiento de un proceso de
comunicacion basado en un ciclo sistemético que incluye tanto métodos como acciones
a gjecutar. Previo a esta descripcion, se anexa una seccion explicando cual fue la forma
como se concibié este modelo y cuades fueron los métodos que se siguieron. La base
fundamental para la definicion de un modelo es muy parecida a los principales factores
gue se deben considerar para que se gjecute un proyecto Cornelius (2006), siempre debe
haber visibilidad de la informacion, hay que hacer que e equipo desarrolle pertenencia,
gue sepan que es su responsabilidad, hay que tener un plan realista, 16gico, alcanzable,
nunca perder los objetivos originaes, considerar siempre e factor suave de la
administracion y por supuesto siempre fomentar la buena comunicacion y transparencia
de lainformacion. No se espera por supuesto que un modelo funcione a la perfeccion a
la primera, es exactamente igual que en un proyecto para el cambio de una estructura o
una estrategia de negocio Kerzner (2001), este modelo se encontrara a merced del apoyo
de la mesa de directores, a que no se re mapee periodicamente, que inclusive no haya
ceguera porgue un proyecto dio buenos resultados y se asuma que el model o es perfecto,
gue la gente no este correctamente entrenada para g ecutarlo y gque la organizacion en

general lo acepte.

De acuerdo a la informacion presentada en e capitulo anterior en e que se

describe el caso de estudio de laempresa en la cual se tuvieron multiples situaciones que
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comenzaron a afectar €l resultado de los proyectos y que en un momento determinado
empez6 también a afectar las finanzas de la empresa, se hizo necesario tener una
reaccion rapida para compensar y resolver este problema. Las condiciones de pérdidas
por mala administracion de los proyectos llevaron a la compafia a tener resultados
negativos con respecto a plan y resultado semestral de ésta. Por esto mismo se comenzo
atrabgar en e desarrollo de un plan de mejora para € proceso de administracion de

proyectos que sustentara la gjecucion de |os proyectos.

La primera fase de este andlisis fue sustentada en |os resultados de la encuesta de
empleados 2011 en la cual como uno de los factores mas importantes, se resaltalamala
comunicacion y € bao nivel de confianza. A pesar de que se cuenta con una gran
infraestructura sistematica sobre la administracion de proyectos basada en la norma
ISO9001 seccion 7 (desarrollo del producto). Se descubrid que este sistema no es
suficiente. Algo mas era necesario. Después de |a encuesta mencionada, se concluyo que
era necesario un plan que involucrara temas relacionados con administracion de
competencias y motivacion de los elementos que forman |os equipos de proyectos. Un
sistema que de por s ayudara a dichos equipos pero que también fomentara la
comunicacion y un claro entendimiento de la manera como se debe manegar,
intercambiar y administrar la informacion independientemente del proceso ya
establecido en la empresa. Para hacer esto se tomG nota y se comenzé a hacer
benchmarking con la casa matriz en Alemania'y con las demés locaciones, se revisaron

varios modelos y se comenzaron a hacer sesiones de Iluvia de ideas. Internamente la

86



empresa en cuestion cuenta con varios métodos orientados hacia la meora continua y
una infraestructura para este fin. Basado en esa infraestructura se decidio tomar la
metodologia de 6 sigma lean process que consiste en un proceso basico derivado de la
metodologia DMAIC. La metodologia DMAIC esta orientada mayormente a mejoras en
el proceso con variables localizadas y enfocadas como elementos a mejorar en términos
de su condicién colocando un valor objetivo para esa variable. El proceso DMAIC lean
ofrece la posibilidad de hacer un proceso de meora sin tener que hacer andlisis
estadistico pero si considerando los 5 pasos basicos del proceso de mejora continua
basados en esta metodologia los cuales son: definicion del problema, medicion y
obtencion de datos, andlisis de la informacion para propuesta de meoras,
implementacion y finalmente control de las mejoras implementadas. En e punto
relacionado con la definicion del problema este estd muy claro en e caso de estudio en
términos del problema presentado en cuanto a resultado negativo del proyecto
econdmicamente hablando, en €l tema de la medicion y obtencion de los datos se
encuentran las encuestas y todos los reportes que mes con mes se fueron acumulando y
fueron mostrando la tendencia negativa de |os proyectos. En la seccién del andisis de la
informacion, €l paso mas importante fue € utilizar la combinacion de la informacion
entre los datos duros de los nimeros que se tuvieron mensualmente contra la
informacion del ambiente entre la gente que participa en los proyectos. En un trabajo
conjunto con diferentes lideres de proyectos y algunos miembros de las diferentes areas
de la empresa se comenzo con e planteamiento de la propuesta par aun modelo que no

contrastara y traslapara con el proceso actual de implementacion de proyectos propio de
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la empresa sino que soportara como complemento del primero en e aspecto de la
gjecucion del proyecto mediante un buen mangjo de lainformacion y la comunicacion a
lo largo de todo €l ciclo de vida de dichos proyectos. Se realizaron aproximadamente 10
reuniones de lluvia de ideas y cuando se tuvo €l primer bosguejo se sometio a proceso
de andlisis y validacion de flujo de informacién ver Figura 6.1 que es un andlisis del

modo de falla de un proceso.

Figura 6.1. Ejercicio de validacion de un producto
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Esta herramienta toma un proceso que se somete a escrutinio de un equipo en €l
gue se evallan todas las formas en las que dicho proceso podria llegar a fallar, de ta
forma que mediante un proceso de andlisis se consideran los potenciales errores y se
apuntalan esas secciones para que el proceso sea més efectivo y a prueba de errores o

con margenes de error minimos pero manejables.

6.1.M odelo de comunicacion para proyectos de linea blanca
Este modelo esta disefiado considerando algunas variables especificas. La primeraes la
capacidad de cumplir con € flujo, es decir, este proceso no tiene que ser tan compleo de
manera que no se pueda cumplir pero tampoco que sea tan simple que no cubra los
reguisitos minimos que ataquen los problemas que ya se conocieron y explicaron en €l
caso de estudio. La segunda variable es la de hacerlo amigable y visible de tal manera
gue se sincronice facilmente con el ambiente de comunicacion organizacional referido
en e marco tedrico. La tercera variable es que cumpla con los requerimientos de
recursos humanos para cumplirlo, tiene que tener todos los elementos que cubran las
lagunas de administracion y comunicacion pero también tiene que ser eficiente en
términos de los costos para mantenerlo. La cuarta variable es el hecho de que este
proceso debe estar alineado con las politicas actuales internas pero més aln tiene que
estar alineado con las hormas mas conocidas como la ISO: 9001 que es la norma a las
gue la gran mayoria de las compafias en américa estén alineadas para poder vender en €
mercado norteamericano. Finalmente queda claro una de las formas A continuacion en la

Figura 6.2 Se presenta una descripcion grafica del modelo de comunicacion para la
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giecucion de proyectos en linea blanca. Como complemento de dicho modelo, se

explican todas y cada una de las herramientas y pasos descritos en dicho modelo.

Figura 6.2. Modelo de comunicacion para la gjecucion de proyectos en linea blanca
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6.1.1. Solicitud de cotizacion

Este primer paso en e proceso de cotizacion consiste en plasmar en un documento por
escrito los requerimientos del cliente que en finalmente cristalizaran en la
implementacion de un proyecto. En general e cliente nunca llena este documento pues
es propio de laorganizacion y el objetivo es que la persona que trabaja como contacto de
ventas se siente con e comprador estratégico de la compafia que solicita € nuevo
producto y definan los términos en los cuales se quiere hacer la cotizacién tales como
numero de variantes, volimenes esperados y la fecha en que & producto va a ser llevado
ala produccion en serie. No existe realmente un documento formal por el cual € cliente
solicita la cotizacion para un nuevo producto. Normalmente el responsable de ventas de

la organizacion se encarga de obtener todos |os detall es necesarios para la cotizacion.

6.1.2. Envio de cotizacion

Unavez € requerimiento ha sido generado de la manera més clara posible, se procede a
llevar dicho requerimiento a interior de la organizacion, el siguiente proceso consiste en
el trabgo de un equipo multidisciplinario que se encarga de definir los costos e
inversiones necesarias para implementar € producto, asi como todos los e ementos y
dispositivos necesarios para €l proceso de produccion. Se hace también una estimacion
de las ganancias esperadas y margenes durante todo € ciclo de vida. Una vez que se
haya hecho todo este andlisis se prepara un documento que contiene en genera el costo

de proyecto incluyendo las inversiones, se incluye también e cronograma preliminar
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con e tiempo necesario para implementar el proyecto y algunos otros términos
necesarios para aclarar desviaciones 0 puntos especificos que se asumen como
consecuencia de que en agunos casos € cliente no entrega completamente toda la
informacion que se solicita para hacer una cotizacion completa sin exclusiones. Ver

Figura6.2.

Figura 6.3. Ejemplo de solicitud interna para dar cauce a una cotizacion solicitada por €l

cliente
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Fuente: Diehl controls (2008).
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6.1.3. Proyecto ganado

Una vez que se ha enviado la cotizacion a cliente, se entra en un proceso de revision
con €l cliente para aclarar cualquier punto abierto no definido correctamente en términos
del alcance del proyecto y de los costos e inversiones para implementar dicho proyecto.
Después de una serie de ciclos repetitivos en los que € cliente solicita retroalimentacion,
el proyecto queda asignado por parte del cliente. Solo como comentario adicional cabe
mencionar que no todos los proyectos se ganan y se debe dar un proceso de lecciones

aprendidas pero eso esta fueradel alcance de este modelo

6.1.4. Orden de compra

En funcion de la organizacion y la estrategia de negocio en la que potencialmente se
podria implementar este modelo, es importante comprender que la definicion de un
proyecto como tal depende de un evento que es determinante para comprender el
proyecto como ganado. Esta es la orden de compra, en la Figura 6.3 se puede ver una
orden de comprala cua se entiende como una promesa de pago de las inversiones y una
promesa de que las ordenes de produccién se solicitaran a la empresa que presenta la
cotizacion y duraran por € ciclo de vida definida en la cotizacion misma, es ideal tener
un contrato de por medio pero aungue es una condicion aceptable, no es una condicién
necesaria pues la cotizacion tiene el suficiente peso para cerrar el acuerdo con € cliente
y comenzar con el proyecto inmediatamente. Existen muchas condiciones en las cuales

se puede dar el caso de comenzar un proyecto aparte de la orden de compra pero estan
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basadas més en una estrategia de negocio que en un sistema real para e manejo de los
proyectos, por lo que estas opciones quedan descargadas en este modelo y solo se

atiende la opcion sistematica de tener una orden de compradisponible.

Figura 6.4. Orden de compra presentada por el cliente como confirmacion de proyecto

ganado
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ksom, 269/923.3779

Fuente: Diehl controls (2011).

6.1.5. Solicitud interna de presupuesto

Una vez que la entidad encargada de obtener la orden de compra cierra todos los
acuerdos comerciales con € cliente, €l proyecto esta listo para comenzar, en los
siguientes dias se debe definir por la instancia responsable, la asignacién de un
administrador de proyectos. Una vez que se define al administrador de proyectos, el
proceso de comunicacion comienza formamente bao responsabilidad del mismo. La

primera tarea a cumplir es la de solicitar formamente a la organizacion de finanzas la
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autorizacion para ejercer € presupuesto definido en la cotizacion y soportado por la
orden de compra del cliente. En la Figura 6.4 se puede ver un gemplo de este
documento. Se debe presentar un desglose de cudles son los gastos en los que se va a
incurrir, que son basicamente los costos de los herramentales tales como equipos de
prueba, dispositivos para ensamble y presupuesto para comprar materia prima para
armar muestras a cliente, asi como también para el caso de los proyectos de disefio se
requiere la estimacion de tiempos de ingenieria que bésicamente son las horas hombre

que se emplearan por parte del equipo de disefio paralaimplementacion del producto.
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Figura 6.5. Solicitud interna de presupuesto para €jecucién del proyecto
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Head of Prod. Equpment Dev. DCMex: Head of Tes:-Equipment DCMex: Head of Planning &
Production Technoloy DCMex

Product family: MRC

Development Task:

Whirlpool has requested to introduce 4 new Gemini varian:s to be ntroduced in the same timeline of the IDOG platform. These variants have
the same HW and SW as curren: variants, but will have diferent EEPROM. As a sales strategy. there is no intent to requote these variants,
therefore they will keep the same sales pice. However, since Gemini is already a Mass production product, additional Engineering efforts
that were not forzcasted in Gemini, are required in order to introduce these new pat numbers in the Diehl System.

The following chart shows what each partis replacing. The only change will be the new eeproms,

N10459357 | wi10459367 MRC2-ELE-T-CONV-IND-MTG

AI0A5A3R0  |\wi10459367 MRC2-ELE-T CONV-IND- WP
N10539961  [\wiD365396 W10365412 MRC2-ELE-T-CONV-WZ-WP
N10530963  |wi10265396  |W10365417 MRCI-ELE-WZ-WpP
10539954 WL0365396 W10365415 WIRC2-GAS-CONV-WP
N10539994  |wip365396 |Wi10365409 MRC2-GAS-W?

This should help.
M NOLAN A. POLLEY // LEAD ENGINEER, NORTH AMERICAN REGION CONTROLS

Single budgets applied for: [DCMEX - Mesical=) Project Manager: Victoria Cuevas
Date of Start: wk B Sched. Start of Series: 1/ junio 2013
Date of Close: wk 11 Production Location: [DCMEX - Mexico[=]

Fuente: Diehl controls (2013).

6.1.6. Registro de interesados

El primer indicio y preparacion para una buena estrategia de comunicacion comienza
con la definicién de un registro de interesados. El término interesados se refiere a todas
aquellas personas que estan relacionadas, son afectadas de alguna forma o tienen algin

nivel de interés en la implementacion del proyecto. En la Figura 6.5 se puede ver un
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registro de interesados. Este grupo de personas esta conformado como un gjemplo, por €
gerente de produccion, el gerente de operaciones, el gerente de finanzas, todos ellos por
razones obvias. Pero méas importante y no necesariamente obvio también se incluye en
este registro a todas las personas de la organizacion desde el punto de vista del cliente,
tales como el comprador, los responsables de ingenieria, algunos niveles gerenciales y
por supuesto la planta en la cual va a ser recibido el producto para fabricar € producto
de linea blanca finamente.

Figura 6.6. Lista de interesados

Nariobi Training Centre Stakeholder Register New Campus Development
0 | Neme Role (oo Eroniiions Influence Tememeee when in the project Internal/ akion
Title L/M/H |Start |Phasel |Phase 2 |Phase 3 |External
New Product
Peter P |Sales information,
BAO1 |Ecker |Manager|Wyboston |Development Plan H Y Y ¥ Internal |Supporter
Success for whole
Brian G project, increased
BAD2 |Holder |CEO London delivery capability H Y Y Y Y Internal |Champion
Success for whole
Sylvia |Finance project, increased
BAO3 |Thomas |Director |London delivery capability H Y Y Y Y Internal [Champion
David [Training
BAO4 |O'nions |Director |Wyboston |increased portfolio  |M Y Y Y Y Internal |Neutral
regular
Dean communications,
Peter |Business increased networking
BAOS5 [Lampart|School |Birmingham |capability H Y A External |Supporter
increased portfolio,
Gerry |Facilities better utlisation and
BAD6 |Beale |Director |London efficiencies H ¥ Y Internal |Neutral

Fuente: Nairobi training centre (2014).

6.1.7. Requisitos de comunicacion
Una vez que se identificd y se definid a toda la gente que estaria interesada en la

implementacion del proyecto, se comienza con una definicion de la estrategia de
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comunicacion basado en las expectativas de todos los clientes. Este proceso es tan
simple como ir con los interesados para recolectar su requerimiento de comunicacion o
para hacerlo méas simple, cuando esperan que les sea reportada la informacion del estado
del proyecto o también cada cuando debe haber revisiones periddicas con € equipo
responsable de la implementacion. Esta informacion se debe de obtener de parte de los
interesados mas especificamente del cliente pues normalmente para dentro de la empresa
ya hay definiciones sobre cuando y como se debe comunicar con respecto al estado del

proyecto

6.1.8. Estrategia de gestion de los interesados

Una vez que se tuvieron los requerimientos de los interesados documentados y
definidos. El administrador de proyectos debe definir |a estrategia sobre como va a
asegurar que los interesados siempre tengan cubiertas sus expectativas con respecto a
cuando y como se les tendra informados sobre €l desarrollo del proyecto. Esta estrategia
cubre visitas a cliente y procesos de retroalimentacion que puede ir desde encuestas de
satisfaccion al cliente hasta smples juntas que culminan en minutas de reunién con los

comentarios y recomendaciones por parte de cliente.

6.1.9. Planificar las comunicaciones
Una vez que se tuvo identificados a los interesados y que se platicd con ellos para

obtener retroalimentacion sobre sus expectativas empieza un proceso de negociacion
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sobre cada cuando y como se va a comunicar la informacion del proyecto. Con esto se

comienza aplanificar la manera como se reportaran |0s proyectos.

6.1.10. Plan de comunicaciones

Para soportar todas las actividades realizadas previamente bajo este modelo, € siguiente
paso es documentar los acuerdos y definiciones finales de los requerimientos para la
manera como se va a dar la comunicacion con € cliente. Para esto se genera un plan de
comunicaciones, este plan incluye periodicidad de reporteo, requisitos, contenidos,
frecuencia, que tecnologia se usara y quien es € responsable de implementar esta

comunicacion. En laFigura 6.6 se puede ver un gjemplo de un plan de proyectos.

Para fines de la eficiencia en los proyectos y evitar excesivo papeleo y control, se
tiene que considerar la formalidad y que tan detallado se quiere hacer este plan. De
acuerdo a Marchewka (2009, p. 202), € plan podria ser formal o informal dependiendo
de |as necesidades de | os stakeholders, por |o que € plan de administracion de proyectos
mostrado en la Figura 6.6 es solo una propuesta adaptable, pero que sigue siendo

necesaria para fines de seguimiento
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Figura 6.7. Plan de administracion de proyectos

- 1 AT e TABLE OF CONTENTS
PROJECT MANAGEMENT PLAN el 5
PROJECT NAME ~ PROJECT MANAGEMENT APPROACH 1ovovcunoeaunensrionias e e S 2
PROJECT SCOPE 3
I T B TN LIS cccminivasisimsispimimivpis e ssass sobomiinis s in s mivisshi A s oS inte 3
4
A
5
COMPANY NAME PROCUREMENT MANAGEME! -9
3 PR = PROJECT SCOPE MANAGEMENT PLAK 9
STREET ADDRESS SCHEDULE MANAGEMENT PLAN 10
CITY, STATE Z1P CODE QUALITY MANAGEMENT PLAN ...... ESe i e o 11
RISK MANAGEMENT PLAN 13
TS PURCRIE TR . s s i i S i 13
STAFFING MANA 13
RESOURCE CALENDAR .. sssssssssisians A AR 44 L LR AR AR AR 4444 LA LA RRR AR R4S AR R 15
COST BASELINE 15
DATE QUALITY BASELINE.....cocccovveevsnnessseenns ] i I . .16
SPONSOR ACCEPTANCE 17

Fuente: Diehl Controls (2015)

6.1.11. Requisitos de informacion de interesados

Dentro del plan de informacion de interesados se detallan términos del contenido de la
informacion y la manera como se va a comunicar asi como la definicion de cudes son

los interesados a los que realmente se distribuiralainformacion

6.1.12. Informacion a comunicar y a quien

Es importante saber cud es la informacion que se va a compartir, por jemplo, dentro
del plan de comunicaciones se podrian tener a dos interesados, por un lado a un
ingeniero de disefio y por € otro lado a un representante de compras, en automético se
entiende que la informacion a comunicar es diferente de una instancia a otra en este
giemplo ver Figura 6.7. Al ingeniero de disefio se le comunican |os riesgos potenciaes

derivados de sus expectativas con respecto a la funcionalidad esperada del producto y a
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representante de compras se le comparte el estado de ordenes de compra pendientes, los

pagos o facturaciones en proceso con respecto al proyecto

Figura 6.8. Plan de comunicaciones para €l proyecto

DIEHL

f gy -
Controls
-
overview
|Progul Hane, | RCiS
Prosct Humbar Leaty
Prugcl Ma s Juar Carlos Guerrero
Dcliverable Dezcription LEwyery Froguen: Cwircr Audicnes
Method i
“rojoct managsmert roport prejzzt meragement rzzorling mecting T Nonthly bozis, Juan Caha Steering Committzz
Jreszvetior  |every 3rd SLerrarg Directors and managers
thruadey of trz of DCA
Reporta month
Acton isl updazed and Weekly cuatomer aignment and s oiect Winuze oF Wezsly evey Juan Cals P-oizct Team Cie ad
e at meeting frazkng Teetng Teetrg and  |wedizsday LeLerrary Projct leam Lk
audin sl 12.30pn
5 BActor sl updazed ond Weekly inlcmal team alormzy: ond Winutc of Wezdy evey Juan Carba Internal DCVEX team
Hevizwe and | niee of mesting projeos racking meeting Teetirg and  Wonday 10:33am  |Guerrzre
Meelings actian Ist
Othere

Fuente: Diehl controls (2014).

6.1.13. Frecuencia, formato, plazos

Este concepto se refiere a cuando se va a reportar, que es exactamente el contenido de la
informacion esperada y como se va a reportar, inclusive para acuerdos no periddicos en
cuanto a reporteo de la informacion, por egemplo cuando se tiene una orden de compra
gue aun esta pendiente se deben definir plazos para la liberacion de esta para minimizar
el riesgo de que € proyecto quede sin presupuesto y se tenga que detener por falta de

fondos
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6.1.14. Destinatarios, méodos y tecnologias

Similar alo definido previamente sobre a quien se tiene que reportar, debe quedar claro
en términos de la posicidn pero méas importante adin, en términos de |a persona especifica
que vaaser € destinatario de lainformacion, aclarar la manera como se va a entregar la
informacion, va a ser por correo electrénico, mediante medios de almacenamiento fisico

y enviado por correo normal, seré por teléfono o mediante una video conferencia.

6.1.15. Responsables

Un punto importante es la definicion de los responsables, asi como los interesados
pueden ser de muy diferentes disciplinas, € administrador de proyectos es responsable
de definir diferentes miembros de su equipo para comunicarse a un nivel tal que la
informacion sea comprensible para la contraparte que esta recibiendo dichainformacion.
Por gemplo para comunicar € estado del desarrollo de un equipo de prueba para la
verificacion funcional de la tarjeta, se debe definir un ingeniero de pruebas de producto
para comunicarse con € cliente en lafigura del ingeniero de disefio software y hardware
pues son las instancias que realmente tienen el claro entendimiento sobre lo que se esta
comunicacion. Esto quiere decir que no necesariamente el PM esta involucrado en todas
y cada una de las reuniones en las que se comunica agun tipo de informacion al cliente.
Béasicamente esto es|o que da origen a termino comunicaciones pues es mas de un canal
de comunicacion y la naturaleza del mensaje es completamente diferente de una entidad

de comunicacion alaotra.
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6.1.16. Herramientas y métodos

Esta seccion es la mas importante desde el punto de vista del contexto dado a toda la
estrategia de comunicacion se refiere a como se debe comunicar con los interesados y
mas especificamente con € cliente. El andlisis de los requerimientos de comunicacion
determina las necesidades de informacion de los interesados del proyecto. Estos
requerimientos estan definidos en base a una combinacion del tipo y formato de la
informacion requerida incluyendo un andlisis del valor agregado de dicha informacion.
El recurso o € tiempo destinado a comunicar informacion realmente deben tener el
beneficio del éxito del proyecto o donde se detecte que una falta de comunicacion puede

llevar €l proyecto al fracaso.

6.1.17. Tecnologia de comunicacion

La tecnologia de la comunicacion tiene un nivel de importancia relacionado con los
métodos que se emplearan para transferir la informacion a través de todos los
interesados del proyecto, la cua podriavariar significativamente. Por g emplo un equipo
de proyecto podria usar técnicas desde simples conversaciones hasta juntas extensas que
duran horas, o desde documentos simples hasta materiales o documentos mas

especificostales

6.1.18. Modelos de comunicacion
Es necesario establecer un modelo bajo & cual quede definida la configuracion

sistematica sobre la configuracion y reglas bago las que va a estar definida la
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comunicacion, cua va a ser lafuncion del receptor, cud vaa ser lafuncién del emisor,
cua vaaser e contenido y como se va a conformar lared entre los diferentes niveles de
comunicacion. En la Figura 6.8 se puede ver un gemplo de un modelo bésico de
comunicacion. Partiendo de este modelo basico presentado por e PMBOK, se puede
trascender hacia un analisis mas detallado de las comunicaciones interpersonales (L oo,
1995, p. 508) y hacer una descripcion més amplia de todas las potenciales barreras, la
comunicacion efectivay por supuesto la retroalimentacion efectiva, pero parafines de la
descripcion del concepto basta con mencionar que la comunicacion puede llegar a ser
tan compleja como la naturaleza del mensgje asi como &l comportamiento del emisor y

el receptor

Figura 6.9. Modelo basico de comunicacion

Transmit
Message
Codificacion o Decodificacion
< e
Noise  Acknowledge
Message
. Medium .
Emisor Recepcion
Decodificacion FEF A A
Decoditicacion |, . Codificacion
Noise Feeback Message

Fuente: PMBOK (2013).
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6.1.19. Métodos de comunicacion

Una vez gue se tiene una definicion sobre las tecnologias que van aregir €l proceso y el
modelo en si. Se deben definir los métodos bajo los cuales se va a desarrollar el proceso
de la comunicacion. Existe una parte suave relacionada con las destrezas que tienen las
personas que se van a comunicar y los temas a tratar sin embargo también e modelo se

convierte en determinante sobre el método a ser implementado

6.1.20. Sistemas de informacion

Los sistemas de informacién son base de sustento del contenido de lo que se comunica.
Es también e punto esencia en e que se documenta la estructura de los ambientes
distribuidos. Desde el punto de vista de que se esta hablando de un modelo abstracto. El
proceso de sistemas distribuidos le da la portabilidad de ser proyectado en
organizaciones que no tienen una sola ubicacion fisica sino que tienen una estructura
distribuida en diferentes localizaciones geogréficas. Desde € punto de vista del modelo

de comunicacion

6.1.21. Mangjar las comunicaciones

El mango de las comunicaciones es la segunda etapa general del proceso de las
comunicaciones, debe estar orientado hacia la manera como € administrador de
proyectos debe asegurarse de que los interesados reciben la informacion que necesitan,
que tienen la informacion en & formato adecuado y también de que existe un paso

adicional en el que los interesados deben dar la retroalimentacion a administrador del
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proceso de manera que en el siguiente ciclo se mejora €l proceso y € contenido de la

informacién a comunicar

6.1.22. Notificaciones a los interesados

Las notificaciones de hacia los interesados se refieren a la gjecucion en general de las
reglas definidas en € plan de comunicaciones. Aqui se aterriza y se pone en practicala
estrategia definida en términos de quien es la persona a la que se va a comunicar, que es

lo que se acomunicar y cada cuando se va a comunicar.

6.1.23. Presentaciones
También las presentaciones son parte de la gjecucion del proyecto, existen y se definen
diferentes formatos en funcién de los interesados a los que se va a dirigir la informacion

también en funcién de la frecuenciay del tipo de informacion

6.1.24. Retroalimentacion de los interesados

Derivado del plan de comunicaciones, es responsabilidad del Administrador de
proyectos e dar la oportunidad a los interesados de retroalimentar con respecto a la
calidad de la informacion que estan recibiendo e inclusive de confirmar si o que estan
recibiendo es reamente que se esperaba recibir. Este punto en € proceso de
comunicacion es importante porque se convierte en € punto principal para generar una

actualizacion en €l plan de comunicaciones tanto como sea necesario
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6.1.25. Controlar las comunicaciones

Mientras que € proceso de manegjar las comunicaciones estaba concentrado en asegurar
que la informacién que se entrega es la correcta y que se da mantenimiento a los
interesados, €l proceso de controlar las comunicaciones consiste en mantener todos los
registros generados y mencionados en |os pasos previos actualizados tanto como sea
necesario. Esta estrategia va desde la actualizacion en caso de que alguno de los
interesados haya sido agregado o cambiado hasta definir e cambio o actualizacion en

algun formato utilizado parareportar € estado del proyecto

6.1.26. Plan general del proyecto
Este punto se refiere ala actualizacion que se concibio en e punto del plan de proyecto,
en este proceso también se actualizan |os registros y cambios necesarios desde € punto

de vistade la estrategia de comunicacion

6.1.27. Solicitudes de cambio

Definitivamente el proceso de cambiar € plan del proyecto y e plan de comunicaciones
no puede ser una decision arbitraria que consista en ir y aterar un determinado
documento. El proceso forma de una solicitud de cambio se debe dar cuando se ha
decidido que es necesario cambiar algo ya sea por definicion de los interesados o por
cambios en |la estrategia de comunicaciones. Este proceso incluye € punto de solicitar

autorizacion y obtener |a respectiva aprobacion para las actualizaciones.
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6.1.28. Actualizaciones al proyecto
Acompafado de las actualizaciones al proyecto, también se encuentra ligado un registro
de cambios y un registro de autorizaciones, asi como la definicion de una traceabilidad

de los documentos modificables asignando revisiones e historial de cambios.

6.1.29. Registro de incidentes

Un documento gque se puede encontrar implicito en el plan de comunicaciones o que
puede formar parte del proceso de las solicitudes de cambio, es € registro de incidentes
el cual nos sirve como referencia documental sobre situaciones presentadas que
impactan negativa o0 positivamente en e resultado esperado de la estrategia de
comunicaciones y se convierten en e antecedente para la generacion de un proceso de

lecciones aprendidas.

6.1.30. Actualizacion al plan del proyecto

Es importante recalcar que se esta haciendo referencia a diferentes documentos, uno es
la informacion general del proyecto tales como el cronograma o € plan de los costos y
por otro lado & plan de las comunicaciones asi como los registros mencionados
anteriormente. La actualizacion a plan genera del proyecto se da una vez que todos los
demés elementos propios y especificos de las comunicaciones se definen y se autoriza su

modificacion

6.1.31. Informes de desempefio

108



Otro proceso que podria ser obviado pero que realmente es de suma importancia es el
informar e desempefio. Consiste en reportar cual ha sido € beneficio y una medicion
cuantitativa de los resultados de las expectativas del plan de comunicaciones. Este
proceso podria correr alo largo de la gecucion del control de las comunicaciones pues
no esta directamente ligado como precondicion pero para fines del proceso esta al final
de la toma de decisiones para los cambios del plan de proyecto y del plan de

comunicaciones

6.1.32. Actualizacion de documentos

Finalmente como parte del cierre del ciclo de vida del proceso se termina en la
actualizacion de documentos. Este punto del proceso marca €l fin del ciclo pero no esta
alineado al ciclo de vida del proyecto, por lo que este ciclo se puede repetir tanto como
sea necesario y tantas veces como € cliente o los interesados decidan cambiar € alcance
de todo €l proyecto o que simplemente decidan cambiar la comunicacion en términos de
solicitar cambios en los reportes 0 que se haya tenido que definir un canal de

comunicacion.

6.2. Sistema de comunicacion.

Para fines de asegurar la sustentabilidad, se plantea la implementacion de un sistema de
comunicacion basado en este modelo de manera que todos los involucrados tengan
acceso a dicho sistema en e cua se tiene acceso a la informacion indicada y

documentada en el modelo descrito anteriormente. En la Figura 6.9 se puede observar la
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portada principal del sistema de interface de comunicacion basado en HTML distribuido
a lo largo de todas las localidades de Diehl con € fin de tener la informacion més
actualizada sobre € estado de los proyectos. La manera de estructurar y definir esta
interface de usuario se basa teniendo un claro entendimiento de los requerimientos y la
informacion que se quiere presentar, es realmente necesario hacer un inventario de los

proyectos (Britsch, 2009, p. 01).

Figura 6.10. Interface de reporte y estado de |os proyectos

. Skip to: Content | Navigation | Footer
DIEHLCOontrols | FX€0 PMO v1.0
PMO project management reporting and communications interface

Oplions menu

Reffersnce for access to
the database cf PMD

Duuble click .wedleslaes la

Navigate to: pagina'de homs

Heme
Knowledge
Piujecis
Monthly Report
masterpage

sample updares

Sep 18th, 2013
Updated version: 1.0
with minor fixes.

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

La ventana principal es solo la introduccion de todo el contenido que se define en el

modelo y que a su vez se presenta en la interface de comunicaciones del programa. En la
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Figura 6.11 se ve e siguiente punto muy importante a considerar, que es la base de
conocimiento del sistema de comunicacion, este contiene e concepto tedrico que
fundamenta al modelo y describe cada una de las partes, € objetivo de esta seccion es
gue todos los usuarios tengan acceso a esta informacion y que puedan entender la

concepcion del modelo y |a base tedrica.

Figura 6.11. Base de conocimientos del modelo de comunicacion para tarjetas

electronicas de linea blanca
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La siguiente vista 0 presentacion de las ventanas Figura 6.12., de esta aplicacion
muestra solamente una guia de cOmo se presentan los costos de manera preliminar y

como se debe de entender € andlisis financiero de los proyectos

Figura 6.12. Ejemplos dentro de la pagina que muestran y explican como entender la

informacion financiera
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Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Después de esta vista, se pasa directamente a la seccion o a proceso del reporte de
proyectos ver Figura 6.13, en e cua se tiene la informacion del estado de los proyectos
comenzando con la descripcion del producto-proyecto, € equipo de proyecto siempre

visible. Una parte importante que se puede ver en esta vista es la barra de despliegue de
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las Ultimas noticias generadas relacionadas con € proyecto. EI administrador de
proyectos es responsable de cargar estos datos, pero también los miembros del equipo,
cualquier persona del mismo, también puede documentar esta barra, de tal manera que
todos los miembros se enteran inmediatamente de lo que sucede con e proyecto,
dgjando atréas temas de correos gque nadie esta leyendo o evitando esperar a estar en
reuniones periédicas para estar al tanto.

Figura 6.13. Descripcion del proyecto y vistadel equipo de proyecto

| 2 - ',' Ship lu; Conlenl | Navigatiun  Fouler
DIEHLContiols [ #A€O PMO v1.0
PMAQ project management reporting and communications interface

IPHOJECT STAIUS 1. PRODUCT-WHIRLPOOL NEBULA

Refferance for access to
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PROJECI 1EAM

Cill Jussz
Inhn D=
Ciana <risg
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Cuerienbzigue
Josue Diaz
Felipe Arzllanc wiik overlay as t1s usrg non-conimung matenals for —EUU. Uverlay was cetinad by customer

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

En la siguiente Figura 6.14., se presenta el cronograma y la linea de tiempo por los
entregables mas importantes 0 de mas concernencia para los clientes. Se puede ver una
clara definicién de las fechas que ahora son visibles para todos los miembros del equipo

y € nivel gerencial
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Figura 6.14. Presentacion del cronogramay entregablesinternosy con el cliente

2. MILESTONES SOP

Customer release mass
Eng. Change Software new productionl

18/02-25/02 04/03-12/03

Pilat Build (1400pc)
21/02.-114/03
SOP {Ramp-up}

Finish
Man 14/04/14

Prepilot Build
10/02-14/02 TCA - Pilot (run without
FPA)
03/03-07/03

3. PROJECT SCHEDULE

Phase Baseline Forecast Status

Quotation phase WHK35/2013 WK35/2013
Plan phase NIA NIA

PreDev (Design) NIA N/A

Prototype phase WK0472014 WK04/2014
Pre-series phase WK11/2014 WK11/2014
PPAP Submission WK09/2014 WK09/2014
Ramp up phase WK10/2014 WHK10/2014
SOP customer WK13/2014 WK11/2014

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

La siguiente Figura 6.15 muestra |os resultados financieros del proyecto al momento
de ser presentados, estos resultados tienen una periodicidad de actualizacién de 1 mesy

ahora son también visibles para todo el equipo, pues en € pasado se tenia la desventgja
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de que los miembros del equipo solo se enfocaban en gecutar s medir |as consecuencias
de sus acciones en términos de los costos, tanto de horas ingeniero, como de los gastos

hechos durante la g ecucién del proyecto.

Figura 6.15. Vista con € reporte financiero del proyecto

4. FINANCIAL RESULTS
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Fuente: Elaboracion Propia (2015)

En la Figura 6.16. Se muestra un andlisis de los riesgos del proyecto desde diferentes
perspectivas o areas de riesgo, se comienza con la parte del disefio y se termina con la
parte de la documentacién confirmando que se tienen que presentar |os documentos del
proyecto para potenciales auditorias con € cliente o internas también, entre la
descripcion del grupo de riesgo y €l riesgo mismo, se puede ver una seccién coloreada

con colores rojo y amarillo (en su defecto también podria ser verde) en el cual setipifica
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el nivel de riesgo que se esta mangjando, € color rojo por supuesto es e mas critico y

debe ser atacado de inmediato en el proyecto o ser escalado hacia niveles mas altos de la

compariia paratomar acciones

Figura 6.16. Reporte de riesgos del proyecto

5. CURRENT RISKS/ISSUES
Major Program Risks [/ Issues
Design Kenmore & WHP — Plastic Button Changes require
Kenmore & WHP — Display Changes require
New Variant WHP Released EN - P
Production Material Availability for high Demand Ramp-up
Quality - Plastic “"Keys™ design Activation assurance
- TCA Maytag for Pilot build without FPA release
Schedule - FPA - Maytag — Close Delivery after Ramp-up start
- Material availability to cover higher demands Maytag
- Kenmore Toolin gPlastic
Cost - Freight Cost to cover ramp-up
- Extra Cost development
- Product Cost plastic increase due Quality assurance
Documentation - SOP document — updated needed WH09/2014
- PMtool Pre Devphase — closed

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

6.3. Disefio del sistema de comunicacion basado en lainfraestructural T

Para la definicion de este sistema de comunicacidon, se trabgé primero en la
implementacion de unainterface con una infraestructura basada en SQL y un framework
en HTML5. Después por restricciones de tiempo y costos ademés del factor

importantisimo que es la seguridad y propiedad intelectual asi como la centralizacion de
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la casa matriz en cuanto a la informacién que se transporta en la red se opto por una
solucion mas sencilla pero que a la vez resolviera € problema. Originalmente basados
en la propuesta de Piantida (2007, p. 3) de tener un sistema integral de bases de datos 'y
un portal basado en SAP, se decidid ir por una solucion mas barata utilizando accesos si
de administrador pero utilizando unalocalidad en lared Local. En lafigura se muestrala
distribucion de las entidades que participan en proyectos, |0 que se hizo fue ubicar la
aplicacion y @ archivo de interface en e servidor de Wangen que es la casa matriz y
junto con €l departamento de IT basado en las politicas de seguridad, se dio acceso alos
usuarios a tener acceso alainformacion, al no ser muy elevado el nimero de integrantes
de proyectos, en total en América se habla de aproximadamente 60 personas, no hay

problemas de sobrecarga o colapso al tener acceso alainformacion.

Hay que tener en consideracion que para los equipos de proyectos se define una
estructura jerérquica basica, no se trasciende hace una estructura compleja que podria
reflggar mas una descripcion de como e trabgo se hace durante un proyecto

(Kanamanapalli, Oct. 2012).
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Figura 6.17. Definicion de la distribucion de locaciones através de Diehl Controls

Y
I LI —
5 ?"‘“" ' ‘E /\-\r. _} _ I
ﬁ%@}fﬂ -

py 2
LW

:’*’ﬂ)')..

N -

28y
‘.,/_.f--‘.——'}w‘-g‘

=Y Ny Nl.ﬁnbergﬁ

= 611, :iﬂfﬂn” g?,_,

-

Fuente: Diehl Controls (2015)

Como se puede ver en laFigura 7.17 la distribucién de las empresas de Diehl controls
esta definida por siete locaciones en cinco paises, eso quiere decir que los equipos
distribuidos pueden estar participando hasta en 7 diferentes zonas. En la redidad, a dia
de hoy no existe proyecto que involucre a todas las |ocalidades de manera constante, en
el mas critico de los casos se llega a tener hasta 4 locaciones con personas interactuando

en un mismo proyecto
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7. RESULTADO
El punto primordia para la presentacion de los resultados es desde € punto de vista del
comportamiento de los costos y de las ganancias en todos y cada uno de los proyectos
finalmente el resultado del proyecto. La concepcion del proyecto de mejora para reducir
el resultado negativo de los proyectos se comenzo a definir a finales del 2013.Existia
una estructura escualida de soporte para e control de las comunicaciones y de los
proyectos en general. La manera como la empresa mide y se presentan |os resultados
obtenidos es en primera instancia en como se mejord € control sobre los costos y en

segundo término la manera como se comenzo a documentar.

7.1. Mgorasdesde e punto devista del resultado financiero de proyectos

Cuando se presenta € resultado mensua global de los proyectos se toma en
consideracién e ciclo de vida cada proyecto como tal, por 1o que a momento que
oficialmente éste proyecto queda cerrado, se considera €l ciclo de vida de ese proyecto
como terminado y se dgja de presentar como suma total de todos |os proyectos. Para los
fines dd andlisis de los resultados se tom6 una muestra de los proyectos que estaban
vigentes o estaban por comenzar en e 2011 y que terminaron o estuvieron cerca de su
término para el 2014. EnlaFigura 7.1 se puede ver € ciclo de vida de los proyectos bajo
andisis agrupado en una linea de tiempo basada en semestres. Como ya se explico
anteriormente, agunos proyectos duran solamente €l lapso de un afio pero otros pueden

durar hasta 3 afios. Otro punto a considerar es que € andlisis esta referido hacia 11
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proyectos de implementacion de diferentes productos y manegados por diferentes

administradores de proyectos.

Figura 7.1. Cronograma con los proyectos y sus puntos deinicio y fin

2011 2012 2013 2014
Jan Jul Jan Jul Jan Jul Jan Jul

Proyl
Proy2
Proy3
Proy4
Proy5
Proy6
Proy7
Proy8
Proy9
Proy10
Proyll

Fuente: Elaboracion propia.

Para explicar la manera como se presenta €l resultado, se tomara de € emplo uno
de los proyectos y se explicara la manera como se debe entender € resultado. En la
Figura 7.2. Se observa el resultado de un proyecto. El resultado se calcula en base a la
diferencia entre el costo acumulado y los pagos realizados por € cliente para cubrir los

costos de dicho proyecto.
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Figura7.2. Resultado acumulado del proyecto durante todo su ciclo de vida
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Fuente: Elaboracion propia

En este proyecto se puede ver como al principio se tuvo un resultado neutro y en
los primeros meses inclusive positivo, pero conforme el proyecto fue progresando se
comenzaron a tener resultados negativos en una tendencia que nunca se recupero, la
excesiva falta de comunicacion, la desorganizacion para comunicarse con € cliente, €
gran problema para coordinar y comunicar |os resultados a nivel de ladireccion hicieron

imposible detener esta tendencia.

El proyecto termino su ciclo con la tendencia mas negativa que se hatenido en la
historia de esta empresa. Los costos se miden en Euros y para este proyecto e resultado
fue negativo con una perdida para la empresa de 1.9 millones de euros. La
implementacion del modelo de comunicacién logro contener tendencias y aminorar
perdidas e inclusive tener proyectos con un resultado positivo al final, situacion que
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tampoco se habia dado nunca en e pasado para ningun proyecto de implementacion de
nuevos productos. En la Figura 7.3 se puede ver uno de los proyectos que fueron

utilizados como proyecto piloto paralaimplementacion del modelo de comunicacion.

Figura 7.3. Proyecto bajo e proceso de modelo de comunicacién

BSH TCM
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Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 7.3 se ve claramente como la variacion no paso siquiera de la
ventana de los 4,000 Euros negativos, o cual es un comportamiento aceptable en
funcién de los acuerdos que se hacen con los clientes para e cobro de las inversiones
gue a veces son los plazos de pago que se acuerdan con e mismo. Otro dato importante
€es que este proyecto rindio resultado positivo, o cual normamente no es tan frecuente

en laimplementacion pero en este caso se tuvo un resultado a beneficio de la compafiia

122



de mil ochocientos euros, la cual era una ganancia no esperada pero que con la
colaboracion y € trabajo en equipo se pudo llegar a esta conclusion.

El resultado desde el punto de vista financiero de |os proyectos se puede ver en la
Figura 7.4. En esta curva se puede ver € logro alcanzado gracias a la implementacion
del modelo. Los proyectos se comenzaron a implementar desde el punto de vista del
modelo de comunicacion a inicios del afio 2013 en la mayor medida posible, los costos
generados en |os meses anteriores ya no fueron recuperables pero sin embargo |os costos
descontrolados se comenzaron a estabilizar y los resultados se pudieron ver de manera
positiva. Haciendo un andlisis de los 11 proyectos sumando todos los resultados por mes
se ve la tendencia y como mes con mes se obtuvieron reducciones en los resultados
negativos de los proyectos volviendo a una tendencia positiva cosa que durante afios no

se habia podido controlar.

Durante todo €l transcurso del afio 2014 los cambios se comenzaron a reflgjar en

términos del resultado, € control de los proyectos mejord. Tomo un afio lograr tener un

resultado neutral después de muchos afios de resultados negativos.
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Figura 7.4. Mg oras mostradas en el resultado genera de proyectos alo largo de 4 afios
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Fuente: Elaboracion propia

7.2. Resultados secundarios no esper ados

Cuando se hizo la implementacion de este modelo de comunicacion, se comenzaron a
dar varios fendmenos de comportamiento que podrian haberse esperado pero que no
existia la expectativa de medirlos pues parecian ser subjetivos y muy dificiles de medir.
El primer punto fue que la gente se comenzo a integrar de una mejor manera como
equipo, conforme e modelo se comenzo a implementar, no era necesario presionar o
escalar a los miembros de los equipos para que participaran en las reuniones por
giemplo. Se puede identificar que mientras se gecutaban los proyectos fallidos en €l
pasado, habia una gran pérdida de la confianza e inclusive los conflictos eran fuertes,
ademés como lo marcan los capitulos anteriores en los que se vio € resultado de una
encuesta, la rotacion y las rivalidades entre los departamentos no fomentaban la buena
comunicacion. El hecho de obligar en principio que un sistema obligara a las personas a
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comunicarse méas continuamente, derivd en una convivencia mas cercana que elimino
barreras y llevo a las personas a concluir que los proyectos son actividades

implementadas a final de cuentas para un beneficio general de la organizacion.

7.3. Encuesta de medicion del nivel deintegracion.

Con laintencion de identificar de madera medible la potencial megjora del desempefio de
los equipos multidisciplinarios que participan en los proyectos, se disefié una encuesta
cuyo objetivo principa es e de medir € nivel de integracion de dichos equipos
indicando claramente si detectaban algun tipo de cambio o mejoraen € comportamiento
y en la dinamica de la administraciéon de proyectos. De acuerdo a Sampieri (2010, pp.
170-175) se debe definir la muestra, sobre quienes se redactaran los datos, y la
delimitaciéon de la muestra, que basicamente esta etiquetada como todos aquellos que
forman parte de los equipos de proyectos a nivel gecucion. EI marco de referencia para
la definicidn de esta encuesta esté basada en una encuesta también realizada en 2012 que
toca € tépico de la comunicacion. Por razones de acance de las preguntas, no se hace
idénticamente la misma encuesta pues la realizada en 2012 tenia mas al cance orientado a
recursos humanos, por fines de control interno de recursos humanos se definio hacer
esta nueva encuesta sol o orientados al tema de integracidn. La encuesta se hace desde un
punto de vista cuantitativo y se aplicd a todos los elementos que participan en proyectos
de introduccion de nuevos productos de linea blanca que es un total de 78 personas de

todas las areas y disciplinas, como se puede ver en laFigura 7.5 se tomo en cuenta como
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un factor importante la antigiiedad en la empresa, pues este punto define mucho €l

comportamiento y |a experiencia de proyectos g ecutados.
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Figura 7.5. Gréfico de sectores con la distribucién de la muestraindicando |a antigliedad

en laempresa.
" Antigliedad en Diehl Controls
ANTIGUEDAD 2
Total Porcentaje

0meses a 2 afios 36 46.15%

3a5afios P 28.21% 0 mesesa 2afios

5anos en

adelante 20 25.64%

Total 78

M3 a5 afios

M5 afiosen
adelante

Fuente: Elaboracion propia
Laencuesta esta dirigida a probar el nivel de involucramiento, unavez que el modelo de
comunicacion se comenzd a utilizar de manera que las preguntas estan dirigidas
especificamente ala manera como cadaindividuo enfrento la manerade lidiar con el
nuevo procedimiento. Las siguientes fueron las preguntas que se hicieron en la encuesta
y €l objetivo con el cua se redlizaron.

S tengo una duda o problema, conozco y tengo la confianza de dirigirme con la

persona responsable. Con €l fin de asegurar que e individuo da oportunidad al
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nuevo proceso, que conoce a menos la fuente y que recibié la difusion minima
necesaria para utilizarlo asi como la confianza de acercarse a los responsables

La integracion entre los miembros de mi departamento permite compartir
objetivos, lecciones aprendidas y logros. Confirmacion de integracion interna 'y
comparticién de experiencias de proyectos.

La integracion de mi departamento con miembros de otras areas o
departamentos es la adecuada para lograr objetivos. Pregunta directa con
respecto al nivel de integracion

Entre departamentos existe cooperacion y confianza para resolver conflictos de
cualquier tipo. Pregunta orientada a la cooperacion interdepartamental
intentando encontrar el nivel de unidn entre diferentes areas.

Cuando existe un reto para la organizacion, todos |os departamentos trabajamos
en conjunto para hacerle frente exitosamente. Orientada a confirmar que los
equipos estén unidos para alcanzar |os objetivos de la organizacion

Mis actividades son gecutadas tomando en cuenta el impacto que tienen para
otras areas. Confirmacion de que los equipos estan conscientes de las
consecuencias negativas o positivas en la resolucion de problemas cuando se
toman decisiones independientes.

Cuando otro departamento contribuye favorablemente a los resultados de mi
departamento, se le reconoce. Medicion del nivel de aceptacion o reaccion a
proceso de reconocimientos en el desempefio de sus funciones como un

motivante paralaintegracion
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Los resultados de la encuesta se muestran en la Tabla 7.1. De 5 posibles
respuestas que van desde estar de acuerdo con la afirmacion hasta estar completamente

en desacuerdo, se obtiene un porcentaje contra el total de la muestra encuestada.

Tabla 7.1. Resultados de |a encuesta de integracion de participantes de proyectos

Totalmente de 100%
acuerdo De acuerdo Endesacuerdo desacuerdo Neutral
Porcen Porcen Porcen Porcen Porcen

Total taje Total taje Total taje Total taje Total taje

Si tengo duda sobre el modelo, conozco y tengo la

confianza de dirigirme con la persona

responsable. 35 45% 30 38% 10 13% 2 3% 1 1%
La integracion entre los miembros de mi equipo

de proyecto permite compartir objetivos,

lecciones aprendidas y logros. 20 26% 39 50% 14 18% 3 4% 2 3%
La integracidn con miembros de otras areas o

departamentos es la adecuada para lograr

objetivos en los proyectos 8 10% 36 46% 23 29% 9 12% 2 3%
Entre departamentos existe cooperaciény

confianza para resolver conflictos de cualquier

tipo. 8 10% 29 37% 26 33% 12 15% 3 4%
Cuando existe un reto para el proyecto todos los

departamentos trabajamos en conjunto para

hacerle frente éxitosamente. 7 9% 29 37% 24 31% 14 18% 4 5%
Mis actividades son ejecutadas tomando en
cuenta el impacto que tienen para otras dreas 27 35% 41 53% 9 12% 1 1% 0 0%

Cuando otro departamento contribuye
favorablemente a los resultados de mi
departamento, se le reconoce. 14 18% 30 38% 23 29% 7 9% 4 5%

Fuente: Elaboracién propia

Haciendo una revision de los datos se puede ver gque para la mayoria de las
preguntas, los individuos estéan de acuerdo con la afirmacion que sustenta mejor
integracion. Haciendo una comparacion con los datos obtenidos en la encuesta del 2012

en la Figura 7.6. En € gréfico de barras nimero 4 se ve organizacionalmente en una
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escala de 0 a 3 como e nivel de soporte a nuestros procesos de comunicacion esta por

debajo del 50 por ciento

Figura 7.6 Resultados de encuesta 2012 indicando € flujo de informacion en labarra
marcada con color rojo

Afirmaciones (partel)

3.00

7\

2010

Fuente: Diehl controls (2012)

Resumiendo € andlisis de los datos, se puede observar en la Figura 7.7. En €
gréfico de barras como para todas las preguntas se puede observar en color verde (con
excepcion de una pregunta) que al menos estan en e color verde en e nivel de
aprobacion. Para poder hacer la comparacion y debido a que los rangos de calificacion
estan escalas diferentes. 0-3 parala encuesta del 2012 y 0-4 parala encuesta del 2014, se
hace un escalamiento a nivel de porcentgje. En e caso del 2012, €l resultado de la
encuesta marca un nivel de aceptacion de 1.48 lo cual en escala de 0-3 significa un 49%
de aceptacion a proceso de comunicacion. En la encuesta del 2015 se tiene un nivel de
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aceptacion de 2.71 en la escala de 0-4 lo cua significa un 68% de aceptacion. Esto
representa una mejora en el nivel de aceptacion del 19% lo cual es muy significativo en

términos de la mejora de la comunicacion.

131



Figura 7.7. Gréfica con los resultados de la encuesta de medicion de la

integracion.
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Fuente: Elaboracion propia
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La definicion de los resultados y la manera de medirlos se encuentra
directamente relacionada con la definicion de las variables dependientes en el modelo y
proceso de investigacion de este documento. En esta seccidn de resultados se cubren
todos los andlisis sobre como influyeron las variables independientes en € resultado
esperado, en algunos casos en gran medida y en algunos otros con resultados que no se

esperaban pero que fueron igualmente positivos.

En conclusion, estos datos nos dan un soporte en cuanto a la confirmacion del
nivel de integracion que hasta e momento se ha alcanzado como parte de la

implementacion del modelo de comunicacion.
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8. CONCLUSIONES
No es suficiente contar con un proceso de administracion de productos si no setiene ala
par, también una buena estrategia de comunicacion relacionada con los proyectos. Es
importante hacer uso de la infraestructura actual para romper la barrera fisica territorial
para proyectos con localidades de gecucion mdltiple (e.g. Chicago — Querétaro —
Wangen). Las estrategias de comunicacion de proyectos aunque logran demostrar ser
una herramienta eficiente para mejorar €l control de las finanzas, no son necesariamente

la unica herramienta que garantice e resultado positivo de dichos proyectos.

8.1. Estandar de gestion de proyectos distribuidos

Es claro que €l nivel de conocimiento de manera global durante los dltimos 20 afios
relacionado con la administracién de proyectos ha ido en aumento en muchas de las
ramas de la industria y otras areas del campo productivo. Sin embargo, la
implementacion de procedimientos y procesos conllevan la desventgja del costo de
operacion que hace poco viable la implementacion en algunas ramas de la industria de
estas metodologias. Las industrias solamente implementan nuevos sistemas en caso de
gue se convierta en un requerimiento drastico por parte del cliente final o si es una
regulacion gubernamental, si no se fuerza de esa manera, es muy dificil que se pueda
implementar algo asi. En este gercicio sale una razén mas por la cual vale la pena, pues
en el escenario planteado por este documento, se habla de pérdidas de cientos de miles

de dblares y un completo descontrol al momento de medir, reportar y controlar el
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proceso diario de un proyecto. El mayor reto paralaindustria de lalinea blanca es e de
poder implementar un sistema ligero sin tanta burocracia pero que por su relacion de
costo operativo y calidad sea viable para ser implementado. En el caso descrito en esta
investigacion el objetivo se alcanzo y se pudieron ver |os resultados bajo un concepto de
administracion de proyectos. Los procesos de seguimiento y guias parala administracion
de proyectos, presentan un marco de referencia muy apropiado para la gjecucion de los
proyectos, sin embargo, deben ser adaptados al escenario y los requerimientos del
campo de accidn en e cual se quieren implementar, por €so mismo, es necesario €l uso

de model os derivados de estas metodologias y es €l principio que sustenta este trabgjo.

La cultura organizacional también juega un papel importante en la manera como
se debera disefiar el modelo para la comunicacion y administracion de proyectos, pues
aunque por un lado el PMI se enfoca en las reglas y procedimientos y € PRINCE2 se
enfoca més en las competencias y preparacion que debe tener un administrador de
proyectos, es solamente con un claro entendimiento de la cultura de la organizacion
como sevaallegar a punto medio en & cual se tenga un balance entre los principios de
las dos metodologias mas importantes PMI y PRINCE2 de manera que se adapte y se
asiente facilmente. El no tener cuidado en laimplementacion y el balanceo de estas dos

metodol ogias puede llevar lasolucion y e método al rotundo fracaso.
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8.2. Implementacion de herramientas comunicacion basadas en la administracion

de proyectos

Por naturaleza humana, las personas presentan siempre un cierto nivel de resistencia al
cambio, siempre serd complicado tener una definicion clara sobre los pasos necesarios
para alcanzar € objetivo y se tendran que dar cambios de rumbo en & proceso de
perseguir un objetivo relacionado con € cambio organizacional. La implementacion de
un sistema de comunicacion desde € punto de vista de la administracién de los
proyectos de linea blanca, implico una gran serie de cambios de estrategia y una fuerte
resistencia al cambio lo que extendi6 este proceso por méas de dos afios para poder ser
concretado. Por esto mismo se debe tener € apoyo total de los niveles superiores de la
organizacion y tener un trabajo estrecho con los niveles que gecutan, ayudarles a ver
gue los objetivos se van alcanzando poco a poco en base a nuevo sistema, esto los
motiva y € resultado del modelo permea hacia arriba, pero se tiene que trabgar con
paciencia y fijando objetivos claros de corto plazo que sean visibles para los niveles
altos de la administracion y € interés y e apoyo prevalezca. Este objetivo fue también
uno de los més dificiles de cumplir en términos de sus variables de medicion pues las
encuestas no se pueden hacer de manera tan continua pues acarrean otros problemas de
ambiente laboral por |o que se tuvo que trabajar muy en conjunto con e departamento de
recursos humanos para hacer las encuestas de medicion, es un factor que hay que tener

en cuenta al momento de hacer evaluaciones del comportamiento de |as personas.
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8.3. Implementacion de un sistema basado en un modelo de administracion de

mejora la comunicacion

Se podria obviar € tema de la plataforma tecnologica para alcanzar todos estos
objetivos, pero la verdad es que sin € sustento de un correcto sistema distribuido
implementado y soportando la comunicacion mediante interfaces HTML no se puede
garantizar la sustentabilidad. El modelo como tal pasa a ser solamente un marco de
referencia, pero hace falta un agente que asegure la accion de vivir diariamente dicho
modelo, eso se logra mediante la interface de comunicacion ala que todos y cada uno de
los miembros del equipo tienen acceso y pueden proponer mejoras dia con dia. El punto
de este parrafo es que para tener un sistema gque funcione, se deben proporcionar primero
los fundamentos y el campo abstracto de definir e modelo y un sistema con un flujo de
proceso y después € medio real que soportara a dicho modelo y permitira a la
organizacion vivir e modelo diariamente. El mayor reto enfrentado en este caso es que
la empresa que se muestra como gemplo es el peor caso en términos de seguridad y
estructura para fines del proyecto implementado. Es una empresa global, con una sola
red homogeénea, |o que hace que los niveles de seguridad se vayan al maximo, € acceso
a servidores y terminales de usuario fue restringido a la autorizacion en este caso de las
areas de Alemania para dar derechos de acceso a software de comunicacion para ser

utilizado solamente en Ameérica y parcialmente aprobado para las locaciones de Polonia
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y Alemania. Esto demuestra que afortunadamente, por ser el peor caso, es muy factible
implementar este modelo en muchas otras empresas que no tienen este nivel restrictivo y

de seguridad para compartir lainformacion.
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