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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion busca determinar la relacion que existe entre el perfil del
Director de proyectos y los resultados que estos alcanzan no sélo desde la parte técnica sino
también desde los comportamientos; para realizar la medicion se utilizaran herramientas que la

compaiiia tiene disponible asi como las disefiadas para la aplicacion propia de la investigacion.

El capitulo | del presente trabajo se muestra la situacion de la empresa de consumo
masivo, para entender de mejor manera este entorno nos basamos en el proceso PEST que
considera el aspecto politico, econémico, social, y tecnoldgico, estas variables son las que tienen
un impacto en la situacion actual de la compafiia. Cada uno de los aspectos mencionados
permiten identificar como la compafiia se encuentra en el mercado, y que acciones debe tomar
para mantenerse en un entorno competitivo y cambiante. En este capitulo también se revisa la
historia de la compafiia, desde el inicio con la primera empresa hasta el crecimiento actual.
Como parte de la investigacion se analizaran los diferentes proyectos que la compafiia ha

desarrollado e implementado en los Gltimos dos afios.

En el capitulo 1l se presentan las diferentes definiciones tedricas relacionadas con el
tema de la investigacion. En estas se trabajan las definiciones relativas a los proyectos, el rol de
los Directores de Proyectos, los requerimientos que deben tener los proyectos y la Direccion de
los proyectos, asi también, los requerimientos que los Directores deben cumplir. El analisis
tedrico permite determinar las relaciones existentes entre las definiciones, a la vez que formar
una bateria conceptual que guie la investigacion. Siendo relevante el tema de los roles que deben
asumir y los niveles de implicacion y responsabilidad de los directores de proyectos, se hace
fundamental el estudio del descriptivo de cargo que tiene la compafiia frente a los requerimientos

de los proyectos a nivel tedrico. Se podra encontrar también el analisis de los proyectos

VIl



realizados, en todo lo relacionado al cumplimiento de objetivos de los proyectos, presupuestos,
y sus requerimientos, que incluye también las consideraciones del PMI (Project Management

Institute) para el desarrollo de los proyectos.

El capitulo 11l permite analizar el perfil que mantienen los directores actuales de la
compaiiia, quienes ya han manejado varios proyectos de la organizacién, se identificard también
cual es el perfil que debe tener el director de proyectos de acuerdo a las diferentes metodologias
analizadas en el marco teorico. Lo que la investigacidn busca es identificar las brechas existentes
entre el perfil actual y el perfil requerido, con esta identificacion la empresa puede disminuir los
riesgos de fracaso de los proyectos y maximizar el éxito de los mismos. Una vez identificadas las
brechas, se plantea cuales son las herramientas de evaluacidn para obtener estos datos, que a su

vez nos pueden arrojar informacion de fortalezas como oportunidades de desarrollo.

Para finalizar, en el capitulo 1V se realiza el anélisis de los resultados del desempefio de
los Directores y de los proyectos, para efectuar dicho andlisis se utilizard un método cualitativo
el cual nos permite identificar la relacion que existe entre el nivel de desarrollo de competencias
del Director y el resultado de los proyectos. A través de la identificacion de las coincidencias de
éxito de los Directores proyectos y de las coincidencias de éxito de los proyectos podemos decir
que existe una relacion entre el perfil del Director y el desempefio de los proyectos. Asi mismo,
si los resultados muestran un dato desfavorable en las dos herramientas podemos decir que la
relacion se mantiene. Para relacionar esta teoria con un método aplicaremos la correlacion por

rangos de Spearman.

Con lo expuesto anteriormente podemos conocer el origen de la compafiia, su

crecimiento en el mercado local y la vision de expansion a nuevos mercados. Con base en la



teoria se puede establecer las competencias que requieren los directores de proyectos y las
variables que se requieren para medir el éxito de los proyectos. El anélisis de la relaciones entre
las dos variables puede determinar la importancia del perfil del director en los resultados, para
llegar a estos resultados se proponen herramientas que permitan levantar informacion de
diferentes observadores. Para concluir se establece una propuesta de mejora para fortalecer los
comportamientos y conocimientos de los directores, generando valor agregado a los resultados

de la compafiia.



INTRODUCCION

La empresa de consumo masivo desarrolla varios proyectos al afio, en su implementacion
ha tenido experiencias de éxito y a su vez ha tenido fracasos que ha permitido adquirir
importantes aprendizajes y en algunos casos corregir lo que antes se hizo mal. Sin embargo, no
ha sido suficiente para lograr el éxito en los proyectos que se continan implementando, una de
las razones que se han identificado es que los Directores son seleccionados por el &rea en la que
se encuentran y no por la experiencia o formacion que tienen. Por esta necesidad se plantea

identificar las competencias que deben tener los Directores de Proyectos.

La empresa invierte anualmente en el desarrollo de nuevos proyectos 50 millones de
dolares de acuerdo a lo que indica la Superintendencia de Compafiias. Esta inversion esta
dirigida al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la comparfiia. Los proyectos que la
organizacion implementa buscan desarrollar nuevos mercados, expansién de los negocios y
generacion de empleo. Sin embargo, una de las inversiones que no ha realizado la compafiia es
formar a los Directores, la empresa les brinda todos los recursos para implementar los proyectos

sin embargo no se ha realizado una formacion especifica en “Project Manager”.

La investigacion que se plantea puede aportar a la compariia ya que permitira optimizar
los talentos que seran los responsables de liderar los proyectos y los recursos que se invierten en
los mismos, esta inversion esta dirigida al crecimiento de la organizacion para mejorar la calidad
de vida de sus accionistas, colaboradores, clientes y comunidad. Para la compafia la
investigacion a desarrollarse es viable para la aplicacion, por esta razon proveera de informacion

necesaria de los proyectos que se han ejecutado.



Al identificar las oportunidades de mejora en cuanto a competencias que debe tener el
perfil del director de proyectos en una empresa de consumo masivo y su impacto en el

desarrollo exitoso del proyecto, vamos a comparar estos comportamientos.

El trabajo de investigacion se aplica a una muestra de 5 proyectos definidos por la
organizacion, considerando los proyectos que tienen mayor impacto en el Gltimo afio y que han
sido finalizados, de esta manera se cuenta con los datos desde la planificacion hasta la entrega de
resultados y ejecucion. Entendiendo que la muestra actual es limitada, la investigacién pretende
facilitar una metodologia de evaluacién de las competencias que son requeridas por los
directores y asi como las variables que se deben considerar para evaluar el éxito del proyecto.
Esta muestra sera considerada como un piloto de los resultados que esperamos encontrar, para en
el futuro ampliar la muestra y hacer un analisis integral de los Directores y de los proyectos que

la compaiiia tiene.



RESUMEN

La investigacion busca identificar las competencias que debe tener el perfil del director
de proyectos y su impacto en el desarrollo exitoso del proyecto, en la investigacion se desarrollan
y aplican herramientas que permiten comparar los resultados planeados de los proyectos contra
los reales alcanzados de los mismos, para finalmente definir una propuesta de desarrollo de

competencias.

La investigacion analiza la situacion actual de la empresa y el entorno en el cual se
desempefia. Se investiga la teoria sobre los estandares requeridos para el Director de Proyectos y
para los proyectos. Con el disefio y la aplicacion de las herramientas se evalUan las competencias
de los directores y los resultados de los proyectos. Se analiza la relacion entre el perfil del
Director y el resultado de los proyectos. A partir de dichos resultados se plantea una propuesta de

mejora de competencias.

De acuerdo a la herramienta aplicada, existe una correlacion importante entre la
competencia conocimientos del area financiera y las variables tiempo y calidad, con tiempo tiene
una correlacion mayor y representativa. Existen por otro lado, competencias con menor
correlacion sobre todo con la variable alcance, la misma que tiene en sus resultados valores
negativos, es decir, no asociados. Se sugiere revisar la aplicacion de la herramienta, ampliar la
muestra y analizar si es un dato con tendencia. En los proyectos, el mejor calificado es el # 2, las
variables de éxito costos y tiempo son las que lo ponen en este lugar. El proyecto con el menor
desempefio es el # 5, el cual muestra que las variables costos y calidad son las principales

debilidades y en las cuales se debe trabajar.



Al analizar el perfil de los directores y el impacto que estos perfiles tienen en los
resultados, estan directamente relacionados. La propuesta planteada, pretende elevar el estandar

requerido para administrar proyectos.

PALABRAS CLAVES: Director Proyectos, Competencias, Alimentos, Resultados del

proyecto.



ABSTRACT

The research search to identify the competencies that must have a project manager profile and its
impact on the successful development of a project; this investigation develops and apply tools to
compare the final results of the project with the planned ones, to finally define some

development proposal competences.

The research analyzes the current situation of the company and the environment in which it
operates. It investigates the theory of the required standards competences for a Project Manager
and for the projects. With the design and tools implementation, the directors and project results
are evaluated. The relationship between the Director profile and their outcome of projects is
analyzed. From these results, a proposal for improving skills arises.

According to the applied tool, there is a significant correlation between the financial
knowledge competence and the time and quality variables; time has a higher correlation. On the
other hand, there are competences with lower correlation especially with the range variable, it
has in its results negative values, which means unassociated. It is suggested to review the
implementation of the tool, expand the sample and analyze whether it is a fact tending. In the
projects, the best qualified is the # 2, the cost and time successful variables put it in this place.
The project with the lowest performance is # 5, which shows that the cost and quality variables
are the main weaknesses and in which they must work.

Analyzing the Directors profile and their impact on the results, they are directly related.

The proposal for improvement raised search to raise the standard required to manage a projects.

KEYWORDS: Project Manager, Skills, Food, Project results



CAPITULO |

ANALISIS SITUACIONAL

El capitulo I del presente trabajo se basa en el andlisis situacional de la empresa de consumo
masivo. Para analizar el entorno se utiliza el proceso PEST (anélisis politico, econdémico, social y
tecnoldgico), el mismo que consiste en profundizar el aspecto politico y legal, a fin de entender
cémo las decisiones politicas tienen un impacto en la situacion actual de la compafiia. Se realiza
un estudio del mercado donde se desempefia la empresa, el posicionamiento, el alcance de los
productos asi también la economia donde se desenvuelve. Se realiza ademas un analisis del
entorno social y cultural de la empresa de consumo masivo, con el fin de entender el mercado
objetivo al que llega. Por ultimo se consideraran aquellos aspectos de orden tecnoldgico y
ambiental, en donde se puede conocer la tecnologia que utiliza la compafiia y las acciones que
realiza a favor del medio ambiente. En este capitulo también se abarca la historia de la compafiia
de consumo masivo desde su inicio hasta su crecimiento actual, para finalizar este primer
capitulo se realiza un analisis de los diferentes proyectos que la empresa de consumo masivo ha

implementado.
1.1Analisis del entorno externo

1.1.1 Situacién Politico — legal

El gobierno actual ha realizado varias gestiones de aporte al pais gracias a la cantidad de
recursos que ha podido administrar, sin embargo frente a la caida de los precios de uno de sus
principales recursos como es el petroleo, el gobierno ha buscado el financiamiento en el
extranjero. Asi también, en busqueda de generar fluidez econémica en el interior del pais una de

las acciones del Gobierno en la actualidad es la mensualizacion de los décimos que por afios se



han recibido de manera acumulada, esta decision afecta en la situacion econdémica y legal para la
compafiia, aunque es el trabajador el que decide como desea recibir sus decimos la empresa
debe tener constancia de la decision que sus colaboradores escogen. Asi también el valor que

antes lo provisionaba ahora tendré que desembolsar de manera mensual.

Con las leyes que se plantean el principal beneficiado es el trabajador, en todos los casos
se protege su bienestar y estabilidad laboral, un grupo que por mucho tiempo habia sido
considerado vulnerable son las mujeres embarazadas y las amas de casa, hoy la ley las ampara
ampliamente a través de la estabilidad laboral. En esta situacion la compafiia cumple con la ley
en todos los aspectos, esto se ve demostrado en la permanencia de sus colaboradores. Segun la
némina de colaboradores el promedio de antigliedad es de 8 afios, con una rotacion anual de

10,4%(Pronaca, 2014)

Segun un articulo publicado por Ecopusa (2015) menciona que en Ecuador el 95% de las
empresas que existen son de capital familiar, esta informacion est4d basada en un estudio
realizado por dos afios llegando a 200 empresas, Pronaca es una de las compafiias con este
componente, una de las nuevas reformas que se implementan en el pais es el proyecto de ley de
herencias, los accionistas de la empresa se muestran expectantes de las definiciones que se
puedan ejecutar ya que como herederos directos se ven afectados en este proyecto. En el mismo
articulo se menciona a Pronaca como una de las empresas méas importantes de Ecuador, con esta
ley se analizaran varias opciones de inversion en el pais ya que los impuestos por hacerlo seran

mayores, la empresa entonces puede considerar la opcion de invertir fuera del pais su capital.

El impuesto a la plusvalia también impacta a los accionistas de la compafiia, los
diferentes centros de operacion generan ganancias para los empresarios no solo como

productores sino también como duefios de infraestructura. Sin embargo, tener una postura frente



a estos hechos es incierto, en el mes de junio de 2015 se analizara en la Asamblea esta ley y se

esperara la resolucion final.
1.1.2 Situacion economica

El sector de alimentos es uno de los mas dinamicos de Ecuador. El sector de bebidas y
alimentos constituye el 42% de las ventas de la industria manufacturera no petrolera y genera
aproximadamente el 35% de los empleo directos de este sector (EI Comercio, 2015). De esta
forma es un sector en crecimiento donde las exportaciones pasaron de USD 9 900 millones en el

2012 a USD 11 500 millones en el 2014. (ElI Comercio, 2015)

De las 935 empresas que firmaron convenios de sustitucion de importaciones en 2014,
87 correspondieron al sector alimenticio. Se consiguié un incremento de produccién
de USD 140 millones, de USD 103 millones en exportaciones y una inversion nueva
de USD 30 millones durante 2014”, indic6 el Ministerio de Industrias. (EI Comercio,
2015)

El sector de alimentos comienza el 2015 con dos aspectos de interés que pueden afectar el
desempefio de la compafiia en materia de inversion y recursos. En primer lugar el incremento de
5% de arancel a varias maquinarias para la elaboracion de alimentos, que se aprobo el pasado 12
de enero mediante la resolucion 051 del Comité de Comercio Exterior (Comex) y en segundo
lugar una modificacion en el Codigo Tributario incluida en la Ley de Incentivos a la Produccion
en vigencia desde el 29 de diciembre del 2014. Esta declara que los costos por cuestion de
publicidad no pueden ser deducidos de la declaracion del Impuesto a la Renta para aquellos

comercializadores de alimentos hiperprocesados.

Para el 2015 la empresa se ubicé en el sexto lugar en el ranking del sector de las

empresas con altos ingresos como se muestra en la Tabla 1:



Tabla 1: Ranking empresas con altos ingresos 2015

Ingresos  Activos  Utilidad Ingresos/Activos Utilidad/ingresos

CORPORACION FAVORITACA 1925 644,051 224 546,029 1168%

CONSORCIO ECUATORIANC DE § e 140 44 .

2 TELECOMUNICACIONES SA CONECEL ST416118 A2 263

3 BANCOPICHINCHA CA. 1082016118 112 445,474 10.39%

4 CORPORACIONELROSADOSA. 1.076,724,757 38,018,540 362%

5 GENERAL MOTORS DEL ECUADOR S.A. 1.063,081453 74329435 6.98%

5 PROCESADORANACIONAL DEALNENTOS CA PP —— 105%
PRONACA

7 DINADEC S A. 781559607 fid 369670 8.24%

] OMNIBUS BB TRAMSPORTES S A. 750 666 641 74 487 407 981%

§ MOVISTAR 689,562,393 169 460,582 2458 %

10 CONSTRUTORA NORBERTOCDEBRECHTS. A 601,315,637 40 454 526 6.21%

Fuente: (Ekos, 2015)

La elaboracion de alimentos y agroindustria se establece como el segundo sector con
mayor nimero de empresas dentro de las 1.000 mas importantes a nivel nacional: 143 compafiias
pertenecen a este sector que poseen una participacion de 15,69% respecto al total de ingresos
2014 y presentan un crecimiento del 10,24% respecto a 2013. Este sector tiene una

participacion de 7,21% en el PIB en 2014 y proyecta con el 7,3% para el 2015 (Ekos, 2015).

El sector de pesca y acuacultura se destaca por la importancia que tiene dentro del
comercio exterior del pais; no obstante, su participacion en el PIB es menor a la de
otros sectores con 1,22% y 1,28% para el 2014 y 2015 respectivamente. Debido a la
orientacion exportadora, su dependencia hacia el exterior es mayor que la que se da en
otros casos, por lo que existe un importante nivel de volatilidad de precios que incide
directamente en los resultados sectoriales. Esto ha llevado a que el sector presente
variaciones en el periodo 2005 — 2014 en el que se registr6 una tasa de crecimiento de
54,92% y una tasa promedio anual de 8%. Las exportaciones totales de alimentos
alcanzaron en 2014 los USD 3.706,09 y 2.878,22 millones respectivamente. (Ekos,
2015)



La economia ecuatoriana ha crecido en los ultimos afios gracias a la exportacion del
petroleo y a la venta de productos primarios como el banano, cacao, camardn, rosas, entre otros.
Sin embargo, el gobierno busca generar méas riqueza, lograr un desarrollo méas sostenible e
impulsar actividades ligadas al talento humano, la tecnologia y el conocimiento, a través del

cambio de la matriz productiva (Senplades, 2013).

El objetivo principal del cambio de la matriz productiva radica en generar productos de
valor agregado con la materia prima del pais, esto implica que el pais podra exportar productos
terminados y a la vez generar mayores fuentes de empleo, con esta iniciativa las importaciones se

veran disminuidas.

Con el cambio de la matriz productiva la compafiia puede vivir los dos escenarios, tanto
en el sentido de fortalecer la produccién interna y ser generador de productos terminados para
que estos sean exportados, lo cual sin duda beneficia a la compafiia en términos de crecimiento
de produccion. Asi también al referirse a los costos en cuanto a importaciones hay algunos
productos que la compafiia requiere comprar en mercados internacionales uno de ellos es la
Harina de Soya la misma que tiene gravado el 70% de las tarifas arancelarias y representa un
costo significativo para la empresa, si bien no toda la cantidad requerida se importa esto afecta

los costos indirectos de la empresa.

Frente a la situacion planteada la empresa ve oportunidades en cuanto a generar mayor
produccién de productos terminados y de valor agregado en los cuales tiene competencia para
convertirse en un exportador, con esto la empresa contribuye al pais en la generacion de nuevas

fuentes de empleo.
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1.1.3 Situacion Social y Cultural

En Ecuador actualmente habitan 14 millones de ecuatorianos (INEC, 2015), de acuerdo a
la distribucion de la poblacion el 71,9% se considera mestiza, el 7,4% montubios, 7,0% indigena,
el 6,1% blancos y el 7,2% afro ecuatorianos y 0,4 otros. Con estos datos se puede realizar un
andlisis de la produccién que realiza la empresa en sus diferentes lineas, principalmente aquellas
en las que ya esti posicionada. Pronaca es una de las principales empresas dedicada a la
avicultura y a la crianza y comercializacion de pollos, carne de cerdo y huevos, la empresa
abastece a los macro y micro mercados de las ciudades del pais. En Ecuador la produccién de
carne de pollo es de mayor importancia debido a que existe una gran demanda de la poblacion
por las carnes blancas, y es considerado un producto sano, fresco y accesible a la economia de

los ecuatorianos.

Segun el CONAVE (2013) en Ecuador se producen anualmente 230 millones de pollos, y
1960 millones de huevos de los cuales el consumo de huevos por persona es de 140 al afio, uno
de los mas bajos de la region. No obstante en cuanto a la carne de cerdo y pavos se esta

trabajando para llegar al nivel de satisfaccion de la demanda de estos productos.

Segln una entrevista realizada al sefior Andrés Pérez Director de Relaciones
Institucionales de Pronaca, se produce anualmente entre 400 y 450 mil toneladas de pollo, que
representan un consumo promedio por habitante de 32 kilos por persona. “Esto ha mejorado
radicalmente en los Gltimos 10 afios, estamos en el mismo consumo de los habitantes de Per( y

Colombia y nos estamos acercando a Brasil”.

“En cuanto a cerdo también la industria mejord, debido a que la gente le ha perdido el
miedo a este tipo de carne. La genética que actualmente se utiliza en el pais es de la mejor clase

que se puede conseguir y estamos llegando a niveles de alrededor de 10 a 12 kilogramos por
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persona por ano. El pais produce alrededor de 150 mil toneladas anuales de cerdo” mencion6 el
Sr. Pérez durante la entrevista realizada de manera presencial, basada en la informacion

entregada a la Superintendencia de Control de Poder de Mercado (Superintendencia, 2013).

En pavos, del cual la compafiia tiene el 70% de la produccién del mercado, en volumen
se consumen 10.000 toneladas al afio. Un poco mas de un kilo por persona. “El pavo es un
producto estacional, la mayoria se lo consume a fines de diciembre, por Navidad y fin de afio, sin
embargo en menor cantidad existe un consumo permanente. En los ultimos afios aumento y
tratamos de convencer a la ciudadania de que también lo consuma durante el afo”, agrego.

Segun Pérez, en cuanto a proteina bovina el pais todavia debe mejorar su calidad.

Los datos presentados indican que la empresa tiene una importante oportunidad de
mercado, para satisfacer la demanda que aun existe en el mismo. Segin el (INEC, 2015) indican
que el gasto mensual de los hogares en aves fresca es de 11,3 millones de ddlares siendo los
principales abastecedores de este producto las tiendas de barrios, bodegas y distribuidoras. La
empresa ha invertido en los sistemas de automatizacion de granjas, sistemas de reproduccion de
pollos y logistica, para satisfacer y atender uno de los requerimientos del consumidor que es

llegar con producto fresco.
1.1.4 Situacion Tecnologica — Ambiental

Para la compafiia uno de sus principales roles es proteger el medio ambiente; es por esto
que la compariia invierte anualmente 3 millones de dolares (Pronaca, 2014) para mantener y
mejorar el sistema de gestion ambiental. EI mismo que consiste en una estructura de
sostenibilidad con técnicos especializados en temas ambientales para dar soporte técnico a las
operaciones de la empresa, la inversion principalmente esta dirigida en implementar sistemas que

reducen el impacto ambiental de las diferentes operaciones, el cumplimiento de la normativa
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ambiental y el desarrollo de proyectos ambientales que mejoran la productividad vy

competitividad.

Un reconocimiento al trabajo en temas de medio ambiente es la certificacion Punto Verde
la misma que es entregada por el Ministerio del Ambiente para reconocer las buenas préacticas
ambientales de Ecuador. Asi también existen &reas de mejora para la empresa, y que actualmente
se pueden convertir en una amenaza para el medio ambiente, las principales que se pueden

mencionar son:

Tratamiento inadecuado de aguas residuales, las mismas que son generadas en las

operaciones sobre todo en las plantas de produccion.

Mal manejo de desechos organicos e inorganicos.

Almacenamiento inadecuado de combustible y sustancias quimicas.

Presencia de olores ofensivos.

Sin embargo, frente a estas inminentes amenazas la empresa permanentemente incorpora

tecnologia para mitigar los impactos ambientales, a continuacion los principales.

e Tratamiento de aguas residuales: Sistemas de lodos activados y biodigestores
e Tratamiento de desechos organicos. Compostaje

e Tratamiento de emisiones gaseosas y material particulado: Filtros de manga

En cuanto al nivel administrativo de la compafiia se une también al cuidado del medio
ambiente, uno de los avances relevantes que se pueden mencionar en linea con este factor es la
facturacion electronica (Revista Perspectivas Economicas, 2015) un cambio importante para las
organizaciones y para la sociedad que por muchos afios ha utilizado el papel como herramienta

de control. Este cambio promete a las empresas mayor eficiencia ya que asegura procesos
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administrativos eficientes, evita la falsificacion, permite el ahorro de papel y la disminucion de
costos de envio (Servicio de Rentas Internas, 2015 ). Este cambio en la tecnologia ha hecho que
la empresa sensibilice a sus colaboradores en la importancia del ahorro y cuidado del papel,
generando inversion en capacitacion de sus colaboradores para que asuman con responsabilidad

sus nuevas funciones.

1.2 Analisis Interno

1.2.1 Historia de la empresa de consumo masivo

La empresa de consumo masivo nacié en el afio 1957 como una compafiia dedicada a la
importacion de insumos agricolas, después de algun tiempo continué creciendo en la industria
avicola con la incubacién de pollos. Luego para el afio 1974 se integra una compafiia de
produccion de huevos comerciales. En su vision de futuro y crecimiento, los propietarios de la
empresa instalan la primera granja en donde inicia el negocio avicola, con su primera linea de
produccion pollos de engorde. En el afio 1981 se crea la division de negocios que produce
balanceados para las granjas y en 1985 se apertura la segunda planta de incubacion de aves. En
los afios 90s la empresa diversifica su mercado con la incorporacion de carnicos y otros
alimentos, y amplia su territorio en la zona de la Costa con tres nuevas plantas y dio un paso

importante al empezar a exportar palmito en conserva (Pronaca, 2014).

En un mercado competitivo no basta solo entregar productos de calidad, el crecimiento de
la empresa se debe a los productos que la empresa produce. Sin embargo no ha sido lo unico en
lo que la compafiia ha basado su crecimiento, por esto ha generado importantes planes de

responsabilidad social y ambiental, por mencionar algunos, en sus diferentes plantas ha
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implementado procesos para realizar tratamiento del agua, considerando lo vital de este elemento

natural, se esfuerza por reincorporar a la naturaleza este recurso, (Pronaca, 2014).

La empresa tiene también una fundacion que apoya a las comunidades en donde se
encuentran sus plantas de operacion, a traves de esta fundacion varios de sus colaboradores han
logrado terminar su bachillerato, asi también, este beneficio se extiende a las familias de los

colaboradores quienes reciben costos preferenciales para que puedan estudiar.

Para llegar al cumplimiento de los objetivos y el permanente crecimiento de la empresa,
esta se basa en un proposito; alimentar bien, generando desarrollo en el sector agropecuario

(Pronaca, 2014) y los valores que acomparfian este principio son:

Honestidad, Solidaridad y Responsabilidad, también podemos mencionar los
principios con los cuales la comparfiia se rige, estos permiten tener acercamiento con los

diferentes grupos objetivos con los que la compafiia tiene relacion.

Proveedores: Cree y practica el respeto a sus proveedores, a quienes les ofrece un

beneficio justo en cada negociacion.

Colaboradores: Lidera a sus colaboradores con el ejemplo, en forma competente, justa y
ética.

Clientes: Trabaja junto a sus clientes ofreciendo siempre productos de calidad. Innova sus

procesos y productos para liderar los mercados en los cuales esta presente.

Consumidores: La primera responsabilidad de la empresa es proveer productos
innovadores, saludables y de calidad que alimenten bien a sus consumidores y contribuyan al

bienestar y satisfaccion de sus familias.
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Sociedad: En consonancia con su responsabilidad corporativa, actia como un buen
ciudadano, que siempre busca las mejores relaciones con los diferentes grupos de interés, en un

ambiente de armonia y colaboracion.

Asociados: Actla responsablemente con productores y emprendedores. Invierte en

investigacion y desarrollo, y crea productos innovadores.
1.2.2 Productos

La empresa permanentemente busca incorporar nuevos productos con el fin de satisfacer
las necesidades de los consumidores, Y estos productos deben estar enfocados a facilitar la vida
de sus clientes. En la actualidad la empresa ha diversificado sus productos y posee una amplia
gama de negocios, entre ellos pollos, huevos, embutidos, productos agricolas, hortalizas y platos
listos, todos ellos buscan generar valor agregado en los consumidores facilitando su calidad de
vida. Cada uno de los productos desarrollados esta pensado en los diferentes grupos objetivos,
entre ellos amas de casa, ejecutivos y negocios comerciales, por mencionar algunos, en este
grupo se encuentran los restaurantes y hoteles con su linea de consumo hogar, asi también, un
producto dirigido al consumidor final con bajo costo y calidad es la hamburguesa asada, dos
unidades de este producto cuesta usd 0.99, de esta manera la empresa esta cumpliendo el
objetivo de alimentar bien y generar valor para la compafiia, ya que utiliza al maximo todos los
productos de materia primaria como la secundaria. En algunos de los procesos los residuos de un
producto se pueden utilizar como abono de otro proceso. Para responder a las necesidades del
mercado la empresa tiene diferentes lineas con las cuales atiende estas necesidades, se muestra

de la siguiente manera. Estas lineas de negocio se muestran en la Tabla 2:
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Tabla 2: Lineas de productos de la empresa

Consumo Hogar Nutricion Animal Negocio Agricola
Cérnicos, pescados y Mariscos Alimento Balanceado Semillas
Conserva;,uzzillggs, arroz’y Salud Fertilizantes y Abonos
Alimentos para mascotas Genética Avicola Salud

Fuente: Empresa, 2014

Para que la empresa realice la produccion requiere de proveedores que le faciliten la
gestion de adquisiciones. Actualmente la compafiia cuenta con 4.566 proveedores quienes, a
través de los diferentes productos o servicios, contribuyen al éxito de los negocios y de la
empresa, para seleccionar a los proveedores estos deben pasar por un exigente proceso de
calificacion con una empresa verificadora, la misma que tiene como objetivo asegurar que los
proveedores se alineen a la filosofia de la compafiia, cumpliendo requisitos de cuidado del medio
ambiente, planes de responsabilidad social, evitando el trabajo infantil, que cuenten con

acreditaciones de calidad que aseguren la estabilidad de la empresa.

1.2.3. Clientes

La empresa busca atender y satisfacer primero la demanda local, sin descuidar los
mercados internacionales, teniendo presencia en Colombia, Brasil y Miami, donde la principal
actividad es la exportacion de productos especializados, sean estos con la misma marca de la

empresa o con asociados quienes son responsables de la comercializacion de los productos.
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La empresa de consumo masivo tiene diversos tipos de clientes, a los que llega de
diferente manera y respondiendo a sus necesidades de acuerdo a sus requerimientos particulares,
(Pronaca hogar, 2013). Las amas de casa son un grupo objetivo por el cual la empresa trabaja de
manera permanente, asi como las cadenas alimenticias, restaurantes y hoteles, en el sector
agricola cada productor independiente es un cliente, en la linea de mascotas el cliente principal
es el veterinario, en cada uno de ellos se encuentra una oportunidad de negocio y la
segmentacion que la empresa realiza le permite atender eficientemente a cada uno de sus

clientes.

La empresa existe por sus clientes y consumidores, de acuerdo a la distribucion de los
productos la compafiia cuenta con 103.000 clientes a nivel nacional, la categoria por las cuales
podemos distinguir a nuestros clientes son Autoservicios, Food Service, Tradicional, Mercados
Populares e Industrial, para satisfacer a los consumidores existe una cadena de distribucién por
dos canales directos e indirectos. La distribucion directa de la empresa se encuentra en las
principales ciudades, mientras que para el resto del pais apoyan los distribuidores indirectos. La
empresa a través de sus lineas de producto se encuentra en el mercado en el 38.7% de presencia
a nivel nacional. A continuacion en la Tabla 3 se muestra la distribucién de los clientes por tipo

de categoria.
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Tabla 3: Distribucion de clientes por tipo de categoria

Tradicional

Mayoristas

Tiendas de Barrio

Tienda Especializada

Food Service

Cadenas

Asaderos

Friaderias y Hornaderias

Catering y operadores de
Comedores

Comida Gourmet
Restaurantes AA

Restaurantes Estandar

Awutoservicios
CANALES

Supermercados

Almacenes
Pronaca

Industrial

Industrias

Instituciones
Fublicas y Privadas

Mercados
Populares

Carnicos Mercados

Abarrotes Mercados

1.2.4. Estructura

Fuente: Empresa, 2014

En la estructura de la empresa se debe considerar que es un Holding conformado por

varias empresas, cada una segmentada por los negocios que atiende. En su pagina (Pronaca,

2014) se puede encontrar la estructura asi:

India la primera empresa creada, responde a todo lo referente al negocio agricola registra

49 colaboradores.

Fundacién San Luis, responde a la responsabilidad social de la empresa, en su némina

tiene a los profesores de las escuelas, tiene 3 centros educativos 1 en Bucay, 2 en Valle Hermoso

en Santo Domingo y atiende a 800 nifios en edad escolar.
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Pronaser, tiene 29 trabajadores y se dedica a la seguridad de la compafiia y de los

ejecutivos de la empresa;

Inaexpo, es la responsable de los negocios internacionales, tiene en su némina a 558

colaboradores, de los cuales 528 son operativos de planta y la diferencia son administrativos.

Pronaca la empresa mas grande del grupo, cuenta con 7189 de los cuales 5527

colaboradores son operativos, y es la responsable de todos los negocios de la empresa.

La distribucién de la compafiia se la muestra a continuacion en la Tabla 4:

Tabla 4: Distribucion de la Empresa a nivel Nacional

# Distribucion de centros de Operacion Ubicacion Linea de negocio # personas
1 Oficina Principal Los Naranjos y Granados - Quito Administracion 560
2 Oficina Regional Santo Domingo Administracién 87
3 Oficina Regional Guayaquil Administracion 202
4 Oficina Regional Bucay Administracion 46
5 Planta de aves Yarugui Yarugui - Quito Pollos y pavos 374
6 Planta de Conservas Puembo - Quito Conservas 217
7 Planta embutidos Frizt Pifo - Quito Embutidos y platos listos 444
8 Planta de Palmitos Santo Domingo Palmitos 558
9 Planta de Cerdos Santo Domingo Faenamiento cerdos 366
10 Planta de Aves Santo Domingo Faenamiento pollos 556
11 Planta de embutidos Plumrose Guayaguil Embutidos 185
12 Planta balanceados Quevedo Balanceado animal 325
13 Planta agricola Durdn Balanceados y mascotas 243
14 Planta de Semillas Duran Arroz 114
15 Planta de Aves Bucay Pollos 620
16 Centro de Distribucidn Sur Quito Centro de distribucion 362
17 Centro de Distribucidn Guayaquil Guayaquil Centro de distribucion 325
18 Granjas de crianza aves Santo Domingo Crianza pollos 690
19 Granjas de crianza cerdos Santo Domingo Crianza cerdos 856
20 Granjas de crianza aves Quito Crianza pollos y pavos 760
Total compaiiia 7895

Fuente: Pronaca, 2014

Con el fin de colocar el referente de personas que trabajan en los centros se los ha

colocado de manera global, sin embargo tanto en Santo Domingo como en Quito, las granjas se

encuentran en diferentes localidades y son alrededor de 17 en cada ciudad. Para administrar las
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diferentes empresas existe una sola estructura la cual se encuentra en la némina de la empresa y

es desde aqui en donde se define la estrategia de la compafiia.

La compariia de consumo masivo tiene una estructura principalmente vertical en donde se

pueden apreciar los diferentes niveles jerarquicos (Pronaca, 2014).

Esté estructura hace que los procesos de la organizacion se vuelvan burocréaticos debido a
las lineas de autorizacion que existen, las tomas de decisiones se demoran méas de lo esperado, lo
que puede hacer que las diferentes areas caigan en re-procesos. Sin duda una de las principales
fortalezas de esta estructura es que los objetivos de la compafiia se cumplen, el tener el control de
las diferentes acciones y decisiones hace que los niveles ejecutivos tengan la certeza de poder

Ilegar al cumplimiento de metas.

A continuacion, en la Figura 1, se muestran los niveles de estructura de primer nivel:

PRESIDENCIA
EJECUTIVA

COMITE DE SERVICIOS
COMPARTIDOS

VICEPRESIDENTE
EJECUTIVO

~\ - s =

VP. FINANZAS Y VP. DESARROLLO

VICEPRESIDENTE ;
PLANEACION ORGANIZACIONAL SOSTENIBILIDAD

OPERACIONES

Figura 1: Organigrama de primer nivel

Fuente: (Pronaca, 2014)
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1.2.5. Sistemas de Gestion

La empresa de consumo masivo en su politica de calidad detalla todos sus procesos, tanto
de productos de exportacion como de consumo local. Las normas que se aplican para esta
politica son las normas HACCP (Analisis y Control de Puntos Criticos), la mayor certificacion
internacional que una empresa de alimentos puede obtener en seguridad alimentaria. La
compafiia responsable de la inspeccion es la empresa SGS (Societe Generale de Surveillance), la
misma que certificé los procesos bajo los estandares internacionales de la FDA (Food and Drug
Administration), controlando estrictamente todos los requisitos. Para mantener estas
certificaciones y como parte de la politica de la empresa se establecen programas de proteccion

ambiental para incluirlo en todos los procesos productivos.

La compafiia de consumo masivo ha sido reconocida por dos afios consecutivos como una
de las empresas mas respetadas del Ecuador por un sondeo realizado por la revista Lideres de
Diario EI Comercio, la firma auditora Price Waterhouse Coopers y la Superintendencia de
Compafiias (Pronaca, 2014). Este ranking ademas ubica a la empresa como la mas reconocida en
otras areas especificas: calidad de productos, capacidad de innovacion y calidad de personal y

ejecutivos.
1.2.6. Plan estratégico

La compariia de consumo masivo genera ventas por alrededor de los $800.000 (expresado
en miles de dolares) (Compafiias, 2013), lo cual genera empleo para alrededor 7900 personas
distribuidas en todo el territorio ecuatoriano. La distribucion geografica que tiene la empresa ha

permitido generar fuentes de empleo a nivel nacional en areas administrativas y operativas.
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La planificacion estratégica de la compafiia de consumo masivo se encuentra basada en
lineamientos especificos, los mismos que permiten que las diferentes &reas que son
contribuyentes directos de la planificacion, tengan claridad de lo que deben hacer y de como lo

deben hacer. A continuacion se detallan los lineamientos estratégicos de la organizacion:

e Competitividad: Se encuentra basado en identificar nuevas oportunidades en el mercado
tanto local como internacional, garantizando que los productos de la compafiia llegue a
cada uno de los hogares de nuestros consumidores.

e Austeridad en gastos: La situacién econdmica actual del pais demanda que la empresa de
consumo masivo realice una revision de los gastos, considerando informacion del
mercado el gasto aceptable para la compafiia es el 2% del total de sus ventas, actualmente
se encuentra en el 4%, por esta razdn se generan acciones que permiten que la empresa
revise las acciones a realizar.

e Economias de Escala: Entendiendo varios aspectos que influyen en la gestion de la
organizacion se trabajara desde el area financiera, buscando financiamiento de los bancos
con la menor tasa de interés y se implementara la compra de materia prima a través de
contratos a largo plazo.

e Priorizacion de inversiones: Para cumplir este objetivo la empresa considera las
observaciones de carécter legal, considerando la productividad, crecimiento de los

negocios y la diversificacion e innovacion.
1.2.7. Plan Operativo

Para la ejecucion del plan estratégico la organizacion ha planificado una serie de acciones
que aseguren el cumplimiento de su estrategia, a continuacion se mencionan los que se
encuentran en ejecucion:
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Mantener el gasto administrativo del afio 2014, (Pronaca, 2014) USD 39,5MM, para lo
cual se revisa los gastos administrativos que se pueden controlar, algunos de ellos el uso
de taxis, el plan auto como beneficio se va a normar en funcion del tipo de auto y revisién
del nivel de cargos por ejecutivos.

Impulsar el crecimiento de los negocios, realizando una divisién importante en el
tratamiento de los mismos, los inorganicos son todos aquellos negocios nuevos en los que
la empresa va a incursionar como parte de su innovacién, y los negocios organicos
aquellos tradicionales como el pollo, embutidos, cerdos y otros.

Asegurar el cumplimiento de la normativa legal, en temas laborales sobre todo en la
normativa de cumplimiento de horas extras de trabajo, y en temas de medio ambiente
todo lo referente al tratamiento de las aguas residuales en las plantas de produccion de
Valle Hermoso en Santo Domingo.

Disefiar un modelo de desarrollo internacional, lo que la empresa busca con este objetivo
es flexibilizar la expansion en mercados internacionales y definir los procedimientos a

realizar cuando la compafiia tenga un crecimiento.

1.2.8. Gestion de Proyectos

Durante mas de 50 afios la empresa de consumo masivo ha tenido la oportunidad de

desarrollar e implementar proyectos, con base a esta experiencia se pueden describir casos de
éxito de acuerdo a los resultados obtenidos. EI enfoque que estos proyectos tienen ha sido de
crecimiento y rentabilidad para la compafiia, sin embargo, también como parte de la
implementacion de estos proyectos se pueden mencionar los casos en los que han quedado

importantes aprendizajes y oportunidades de mejora.
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El crecimiento permanente del mercado demanda que las compafiias se adapten al cambio
constante. Bajo esta perspectiva la vision de los empresarios debe considerar también factores

externos y para la empresa de consumo masivo se pueden mencionar:

e Identificar que la empresa tiene una necesidad que no ha sido cubierta y la posibilidad de
brindar alto servicio de calidad. Definir la cantidad de bienes o servicios de un producto,

que el consumidor podria llegar a adquirir a precios establecidos.
e Conocer los medios que se utilizan para entregar a los clientes los bienes o servicios.

e Diseflar un estudio de mercado que permita identificar el riesgo que puede tener el ser

aceptado o no en un mercado competitivo.

Frente a estos requerimientos y con el fin de responder a las exigencias del mercado, la
compafiia de consumo masivo invierte anualmente en el desarrollo de nuevos proyectos 50
millones de dolares de acuerdo a lo que indica la Superintendencia de Compafias (Compaiiias,
2013). Esta inversion esta dirigida al cumplimiento de los objetivos estratégico, y los proyectos
que la organizacion implementa buscan mantener y fortalecer sus diferentes lineas de productos,
desarrollar nuevos mercados, expandir los nuevos negocios en los que incursiona y genera plazas

de empleos.

Por tanto la investigacion que se plantea genera aportes a la compafiia ya que permitird
optimizar los talentos que seran los responsables de liderar los proyectos y los recursos que se
invierten en los mismos, esta inversion estd dirigida al crecimiento de la organizaciéon para
mejorar la calidad de vida de sus accionistas, colaboradores, clientes y comunidad. Asi también
nos va a permitir definir las metas que se alcanzan en cada implementacién de proyectos. En el

presente trabajo se expresa que el Director de Proyectos se destaca como la persona clave en la
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planificacion, ejecucion y control de la implementacion de proyectos, es quien impulsa el avance
del mismo mediante la toma de decisiones que conduzcan al logro de los objetivos. Estas
razones justifican la relevancia de identificar las competencias de los directores de proyectos,
buscando con esto que la organizaciéon logré cumplir la implementacion y desarrollo de los
mismos. Con esto no se pretende responsabilizar Gnicamente al Director de Proyectos en cuanto
a los resultados, pero si se plantea el identificar las competencias que permiten disminuir las

brechas de fracaso.
1.2.9. Descripcion de proyectos realizados

Durante el afio 2013 — 2014, la empresa de consumo masivo ha buscado implementar
diferentes tipos de proyectos involucrando roles de diferentes areas, lo cual en algunas ocasiones
ha generado incertidumbre. Los tipos de proyectos en los que la empresa ha invertido son de

crecimiento, mejoramiento y de inversion.

Todos los proyectos se encuentran alineados a los objetivos que la organizacion se ha
planteado para su planificacion estratégica desde el 2013 hasta el 2017. En la organizacion se
han realizado 11 proyectos durante el afio 2013 y 2014, para seleccionar los proyectos a analizar
en el presente trabajo se realiza una reunién con el Director de Planeacion financiera, quien a
través de los datos de resultados y de la factibilidad del manejo de la informacién, selecciona los

proyectos a trabajar considerando los siguientes aspectos:

e Proyectos que tienen un impacto con los objetivos de la organizacion.
¢ Que hayan sido implementados en su totalidad.
e Proyectos que hayan sido liderados por diferentes gestores con el fin de evaluar los

perfiles.
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e Proyectos cuyos datos econdmicos sean accesibles para la investigacion.

A continuacion, en la Tabla 5, se realiza la descripcion de los proyectos que la empresa ha

realizado.

Tabla 5: Proyectos implementados 2013 y 2014

Nombre del Proyecto

Descripcién

1.-Plan crecimiento nutricién

gatos (Linea de felinos)

Proyecto de crecimiento en la linea de salud animal y que tiende a la
consolidacion de la relacion con los proveedores, buscando

posicionar la marca en el mercado.

2.-Operador logistico Picking

CDG - Disahanisa

Reestructura uno de los centros de distribucion de la empresa de
consumo masivo con el fin de generar servicios de operador
logistico de almacenamiento para el centro de distribucion
Disahanisa. Esto permite asegurar la distribucion de los productos,

generando menos devoluciones por dafios o fechas de vencimiento

no aceptadas por los clientes.

3.-Manejo de desechos solidos
en Plantas de Proceso y Deep

Bedding.

Este proyecto tiene el prop6sito de convertir los residuos organicos
de las plantas en un producto inocuo y en la capacidad de venta, el
mismo que permite ser materia prima de otros procesos de la

empresa de consumo masivo.

4.-Presencia de la compafiia en

redes sociales

Mejorando el posicionamiento, en este proyecto se evidencia el
ahorro obtenido por la empresa en cuanto a imagen y publicidad se
refiere. Este proyecto ha permitido evidenciar la importancia de

conocer que hace la competencia y como a través de redes sociales y
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Nombre del Proyecto

Descripcién

marketing 2.0 poder generar ventaja competitiva.

5.-Proyecto cero congelados

La estrategia se dirige a entregar producto fresco y con la calidad
que el cliente la requiere, para lograr esto se reestructuré todo el
proceso de distribucion y entrega (a través de distribuidores). Se ha
podido asegurar que el producto cumple las expectativas del

consumidor.

6.-Plan de crecimiento del | A través de definir un portafolio rentable e implementaciéon de

negocio animal estrategias para llegar a los clientes y posicionarse en el mercado,
siendo especificos del mercado objetivo al que se pretende llegar.

7.-Productos  bases de la|Este proyecto consiste en desarrollar productos que permitan al

pirdmide

consumidor acceder a ellos de manera sencilla, considerando menor
costo con la misma calidad. Principalmente dirigido a amas de casa

y personas solteras, por la facilidad de su consumo.

8.-Proyecto de expansion del

centro de distribucion

Renovar el centro mas grande que tiene la empresa de consumo
masivo, las necesidades de almacenamiento eran mayores a la
capacidad de almacenaje por tanto se trabajo en el proceso, este
proyecto durd 12 meses. El reto més grande durante el proceso de
renovacion fue el asegurar el almacenamiento de los productos

vigentes.

9.-Proyecto prevision de la

demanda

Este proyecto busca alcanzar los objetivos de mejora en el nivel de

servicio a los clientes y minimizar los costos operativos de la
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Nombre del Proyecto

Descripcién

Cadena de Abastecimiento.

10.-Ampliacidon de Silos Bags en

El proyecto busca incrementar el almacenamiento temporal en Silos

plantas Bags que ayuda a bajar la dependencia del almacenamiento
alquilado. Con esto se busca que el costo final de almacenamiento
para la compafiia de consumo masivo en lo referente a Granos como
Maiz, Soya en Grano, Trigo, mejore.

11.-Conversion alimenticia | Reducir la conversion alimenticia de los cerdos mediante el uso de

cerdos herramientas de manejo, genética, sanidad y nutricion que

incrementen su ganancia diaria de peso con inferior o similar

consumo de alimento balanceado

Fuente: (Pronaca, 2014)

Con todos los antecedentes mencionados, tanto del interior como exterior de la empresa

se pueden considerar importantes oportunidades de desarrollo y del analisis que se pretende

realizar en el presente proyecto. Si bien es cierto existen condiciones que durante el tiempo van

modificando algunos objetivos, la estrategia de la compafiia permite tener la claridad de que

hacer y como hacer, una ventaja importante que se debe mencionar es la flexibilidad de la

empresa para adaptarse a los entornos cambiantes.

1.3. FODA

Después de realizar el analisis interno y externo de la empresa asi como los diferentes

escenarios en los que interactla, a continuacion, en la Tabla 6, se muestra un FODA de la

misma.
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Tabla 6: Analisis FODA de Pronaca

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Presencia de |la compania a nivel nacional

Reconacimiento en el mercado nacional de todas las marcas de
la empresa

Solidez financiera demostrada en estados financieros
Tecnologia de punta en las plantas de produccidn
Cumplimiento de normativas legales y ceritificados de calidad
Estabilidad laboral y proteccion del bienestar

Utilizacidn de residuos de los procesos de produccidn, comao
materia prima de otros procesos

Diversificacion de lineas de negacio

Introduccion de nuevas lineas de negocio de valor
agregado

Apertura de operaciones en el mercado internacional
Programas de reduccion de impacto ambiental

DEBILIDADES

AMENAZAS

Falta de innovacidn en procesos administrativos o nuevos
proyectos

Rotacion de personal de cargos claves
Falta de profesionalizacion de los colaboradores en centros de
operacion

Estructura organizacional burocrdtica por niveles de aprobacion
Falta de personal clave para la direccian de proyectos

Infecciones generadas a los animales en granjas
Malestar en comunidades cercanas a las plantas de
produccidn

Cambios en normativas legales

Creacion de aranceles y/o salvaguardas a los productos o
materia prima utilizada para la produccion

Fuente: (Pronaca, 2014)
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

En este capitulo se identifican las diferentes definiciones teoricas relacionadas con el
tema de la investigacion. En estas se trabajan las definiciones relativas a los proyectos, el rol de
los Directores de Proyectos, cuales son los requerimientos que deben tener los proyectos y la
Direccion de los proyectos, cuales son los requerimientos que los Directores deben cumplir. El
analisis tedrico permite determinar las relaciones existentes entre las definiciones a la vez que
formar una bateria conceptual que guie la investigacion. Siendo relevante el tema de los roles
que deben asumir y los niveles de implicacion y responsabilidad de los directores de proyectos se
hace fundamental el estudio del descriptivo de cargo que tiene la compafia frente a los
requerimientos de los proyectos a nivel tedrico. Se podra encontrar también el analisis de los
proyectos realizados, en todo lo relacionado al cumplimiento de objetivos de los proyectos
ypresupuestos, frente a los requerimientos se incluye también las consideraciones del PMI

(Project Management Institute) para el desarrollo de los proyectos.
2.1. Estandares y metodologias para la gestion de proyectos

La bibliografia consultada arroja como resultado la existencia de numerosos modelos
para la gestion de proyectos. En estos se establecen los estandares para la direccidn de proyectos.
La presente investigacion, en su marco tedrico, solo aborda algunos de los modelos maés
importantes, haciendo énfasis en los estandares que los mismos manifiestan de acuerdo a lo que
un director de proyecto debe ser, es decir a los perfiles que se deben cumplir en la seleccion de

los recursos humanos a tal fin (AEIPRO, 2009). Algunos de los principales modelos existentes
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en el mundo al respecto de la direccion de proyecto son los que se muestran a continuacion en la

Tabla 7:

Tabla 7: Estandares en direccion de proyectos, organizaciones y paises responsables

Estandar

Organizacién

Pais

1. PMBOK (Project Management Body of

PMI (Project Managemente Institute)

Estados Unidos

Knowledge)

2. APMBOK (Asociation PMBOK (Project APM (Asociacion para la Gestion de Reino Unido

Management Body of Knowledge) Proyectos)

3. BS 6079 (British Estandar) BSI (British Standards Institution) Reino Unido

4.1S0 21500 (International Organization for ISO (International Organization for Suiza

Standardization) Standardization)

5. 1CB ((IPMA COMPETENCES IPMA (International Project Management | Suiza

BASELINE)) Association))

6. P2M (Peer 2 Mail) PMAJ (Asociacion de Direccion de Japon
Proyectos de Japdn (PMAJ))

7. NCSPM (National Competency Standards AIPM (Australian Institute of Project Australia

for Project Management)

Management)

8. PM CDF (Project Manager Competency

Development Framework)

PMI (Project Management Institute)

Estados Unidos

9. SAQA (South African Qualifications SAQA(South African Qualifications Sudéfrica
Authority ) Authority )

10. ECITB Engineering Construction Industry | ECITB Engineering Construction Reino Unido
Training Board Industry Training Board

11. PRINCE2 (Projects in Controlled OGC (Oficina Gubernativa de Comercio) | Reino Unido

Environment)

Fuente: (Montes-Guerra, Gimena Ramos, & Diez-Silva, 2013) P. 11-23
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La presente investigacion, en este apartado, analiza cuatro de los modelos antes
mencionados a fin de establecer criterios y regularidades que més adelante permitan la
valoracion del perfil de director de proyecto que posee la empresa. Los modelos a continuacion
son PRINCE2 (Projects in Controlled Environment), PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), APMBOK (Asociation PMBOK (Project Management Body of Knowledge) y el

International Competence Baseline (ICB).
2.1.1. Projects in Controlled Environments (PRINCE?2).

PRINCE2® (Projects IN Controlled Environment), considerado como proyecto de
“buenas practicas”, es un método estructurado para la organizacion, gestion y control de
proyectos que posee una organizacion establecida en fases atendiendo a estas de manera directa y
diferenciada. Las fases pueden ser manejadas en funcién de un objetivo general pero, en su
segmentacion, son mucho mas manejables. Segin la ORP (Occupational Risk Prevention),
PRINCE2 (Projects in Controlled Environment) es un modelo que se basa en los productos, sin
embargo en un andlisis de sus especificidades se puede entender que también se detiene en el
proceso o actividades para llegar al resultado final. En sus antecedentes se encuentra que es
desarrollado en 1989 cuando la Agencia Central de Informatica y Telecomunicaciones del Reino
Unido lo desarrolla como un Método de Gestion de Proyectos. Este toma como antecedente
directo y base a PROMPTII, método de gestion de proyectos anterior. A partir del afio 1979,
PRINCE comienza a cobrar auge dentro de los estudios y gestion de sistemas de informacion
evolucionando hacia su perfeccionamiento en los afios 90. PRINCE2 evoluciona y comienza en
1996 como metodo genérico para la gestion de diversos proyectos y combina una metodologia
que se centra en la definicion y entrega de los productos dando especial atencién al tema de la

calidad de los mismos. Hoy en dia PRINCE?2 es cada vez mas usado y se ha convertido en un
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estandar para la Gestion de Proyectos en Inglaterra, segun lo indica la, (ORP Internacional). La

estructura es como se muestra a continuacion en la Figura 2:

Figura 2: Estructura de PRINCE2

Fuente: (Montes de Oca Salcedo & Perez Lopez, 2014, pag. 24)

PRINCEZ2 ha sufrido actualizaciones y ajustes. Entre las principales ventajas del modelo
se encuentra su enfoque al lenguaje comun y el establecimiento bien definido de las fases y roles.
Estos aspectos se encuentran desarrollados en los manuales: Gestion de Proyectos Exitosos y La
Direccién de Proyectos Exitosos. A partir de este modelo se establece un criterio de éxito de los

proyectos que circunda en el resultado final, que es el bien que se produce.
El método se explica a través de los siguientes elementos clave:
e 7 Procesos que forman la Gestion de Proyectos

e 7 Principios que forman la base de un buen método de gestién de proyectos
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e 7 Teméticas o &reas de conocimiento que apoyan determinadas areas clave de la gestion

de proyectos, (ORP Internacional).

Los procesos gue propone PRINCE?Z son los siguientes:

Puesta en marcha de un proyecto

Tanto el Director de proyecto como del Ejecutivo, deben realizar una serie de actividades

iniciales para asegurar que lo que nos han propuesto tienen cierto grado de viabilidad.

Este primer proceso se conoce como pre-proyecto, ya que se realiza antes de que
comience el proyecto. Es aqui donde se definen las razones para el proyecto, se le asigna
el equipo de gestidn de proyectos, y se crea un escenario para desarrollar la fase de inicio,
(ORP Internacional).

Inicio de un Proyecto

El proceso de Inicio de un proyecto es el que define el entregable del proyecto, la calidad
del producto, la linea de tiempo del proyecto y los costos, analisis de riesgo, y la

necesidad de compromiso para los recursos.

Es decir, cuando establecemos bases sélidas y documentadas con detalles qué es lo qué
tenemos que hacer y lo que nos va a costar. Permitird que toda la empresa y organizacion
comprenda los que se debe realizar antes de comprometerse en el gasto. Esto se define
con el detalle de lo que se quiere hacer y como lo quieren hacer, (ORP Internacional).

Direccion de un Proyecto

La Direccidn de un Proyecto es responsabilidad de la Direccién del Proyecto. Se extiende

desde el inicio del proyecto hasta su fin. Durante este proceso la direccion del
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Proyecto autoriza etapas del proyecto y gestiona el proyecto en general mediante el uso
del estilo de gestidn por excepcién, (ORP Internacional).

Control de una fase

El proceso de Control de una fase es donde el Project Manager hace la mayor parte de su
trabajo. Vigila las actividades, toma acciones correctivas, verifica los cambios, y se
comunica con las partes interesadas.

Un proyecto se divide en fases para la gestion y el control de la eficiencia. EI Control de
un proceso de fase supervisa cada una de ellas y se repite para cada etapa del proyecto.,
(ORP Internacional).

Gestion de la entrega de productos

Este proceso es en el que se crean los productos planificados y estd bajo la
responsabilidad del director del equipo. Es aqui donde se ejecutan las actividades de
trabajo y se crean los productos, (ORP Internacional).

Gestion de los limites de fase
El proceso de gestion de los Limites de Fase tiene dos funciones principales:

1. Presentacion de informes sobre el rendimiento de la etapa existente

2. La planificacion de la siguiente fase.

El equipo del Proyecto puede comprobar si la fase se ha desempefiado segun lo previsto
en el Plan de la Fase. En otras palabras, este proceso evalla la fase y prepara el plan para

la siguiente, (ORP Internacional).
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Cierre de un proyecto

El proceso de cierre un Proyecto cubre el trabajo de finalizacion. Este proceso es la
ultima parte de la ultima Fase de un proyecto. PRINCE2 sugiere una serie de actividades
a realizar para preparar el cierre del proyecto, entre estas estan; el Informe del Proyecto
Final, Lecciones Aprendidas Informe y registro de Aceptacion. El responsable de realizar
el cierre del proyecto es el Presidente del equipo del Proyecto, (ORP Internacional).

Los principios gue propone PRINCEZ? son los gue contindan:

Justificacion comercial continua

e Seasegura de que hay un motivo justificable para iniciar el proyecto.

e Lajustificacion se mantiene valida durante toda la vida del proyecto.

e Dicha justificacion ha sido identificada, y aprobada, (ORP Internacional).
Aprender de la experiencia

e Se recogen las experiencias anteriores, las que se van obteniendo a lo largo de la
ejecucion del proyecto, asi como las lecciones aprendidas al cierre del mismo, (ORP

Internacional).
Roles y Responsabilidades definidos

e Asegurando que los intereses de los usuarios que van a usar el proyecto, los proveedores
y el responsable del area de negocio estan representados en la toma de decisiones, (ORP

Internacional).

Gestion por Fases
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e Un proyecto que sigue la metodologia PRINCE2 se planifica, se supervisa y se controla
fase a fase, (ORP Internacional).
Gestion por excepcion

e Es decir, delegar la autoridad suficiente de un nivel de gestion al siguiente, dandole
autonomia segun unas tolerancias pautadas (de tiempo, coste, calidad, alcance, beneficio
y/o riesgo) de manera que, de sobrepasar la tolerancia, se consulte al nivel superior como

actuar, (ORP Internacional).
Orientacion a productos

e Centra la atencion en la definicion y entrega de productos, es decir, un proyecto no son
un conjunto de tareas a realizar, si no que entrega productos (que se elaboran tras la
ejecucidn de las tareas que sean necesarias), (ORP Internacional).

Adaptacion

e Asegurando que la metodologia PRINCE2 y los controles a aplicar se basen en el
tamafo, complejidad, importancia, capacidad y nivel de riesgo del proyecto, (ORP

Internacional)

Las 7 tematicas que establece PRINCEZ son las siguientes:

Caso de negocio

Se refiere a la forma en la que se desarrolla la idea inicial de una propuesta hasta
convertirse en un proyecto el mismo que tiene un objetivo necesario para la

organizacion, (ORP Internacional).
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Organizacion

Est4 temética hace referencia a la importancia de los puestos de trabajo, los descriptivos
de funciones y responsabilidades asignadas a cada miembro del equipo, (ORP
Internacional).

Calidad

Se enfoca en la comprension de cada uno de los interesados en los atributos de calidad
que deben considerarse en los diferentes entregables del proyecto, (ORP Internacional).

Planes

Describe los diferentes pasos que se requieren para desarrollar los planes establecidos y
las técnicas de PRINCE2® que se deben aplicar, (ORP Internacional).

Riesgo

Esta tematica esta a cargo de como se gestiona el proyecto y de las diferentes ocasiones
de incertidumbre que pueden tener durante su desarrollo, (ORP Internacional).

Cambio

Se describen los diferentes escenarios de cémo se evalta frente a los cambios, aln mas,
como se reacciona ante ellos, (ORP Internacional).

Progreso

Se trata el proceso de toma de decisiones para aprobar planes, seguimiento del avance
real y el manejo de excepciones cuando los planes no se cumplen, (ORP Internacional).

2.1.2. PMI

El Project Management Institute (PMI) Internacional surge en 1969, creado por un grupo

de voluntarios. El desarrollo inicial del PMI se centré fundamentalmente en el campo de la
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ingenieria. La entrada al mundo de los negocios estuvo asociada al desarrollo de sus proyectos,

en los que la empresa ocupaba a sus propios especialistas. La forma original de organizacién de

estos consistio en la creacion de grupos de trabajo, que se denominaban “Task Force”. En la

década de los ochenta los empresarios se percataron que la forma mas funcional de lanzar y

desarrollar nuevas iniciativas de negocios era a través de la aplicacion de las metodologias de

proyectos, (PMI, 2004). El Planteamiento es la Interrelacion entre &reas de conocimiento en la

gestion del proyecto y grupos de procesos. Los grupos de procesos para el caso que se explica

anteriormente se explican en la siguiente Tabla 8:

Tabla 8: Interrelacion entre areas de conocimiento en la gestion del proyecto y grupos de
procesos en la 5ta edicion del PMBOK®

Areas del

conocimiento

Grupo de procesos de gerencia de proyectos

Grupo de
procesos de

Grupos de procesos de

planificacion

Grupo de
procesos de

Grupos de
procesos de

Grupos de
procesos de

Secuenciar las

iniciacion ejecucion seguimiento y cierre
control
Desarrollar el [ Desarrollar el plan | Dirigir y | Dar seguimiento | Cerrar proyecto
acta de | para la direccion del | gestionar laly controlar el |o fase
constitucion  del | proyecto ejecucion de | trabajo del
Gestion de la
proyecto proyectos proyecto
integracion del
proyecto )
Realizar control
integrado de
cambios
Planificar la gestion Validar el alcance
del alcance
Gestion del . .
Recopilar requisitos
alcance del o
Definir alcance Controlar el
proyecto
alcance
Crear EDT
Planificar la gestion Controlar el
Gestion del
del cronograma cronograma
tiempo del — —
Definir las actividades
proyecto
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Grupo de procesos de gerencia de proyectos

Areas del Grupo de Grupos de procesos de Grupo de Grupos de Grupos de
conocimiento p.ro.ce':so?, de planificacion procesos de procesos de procesos de
iniciacion ejecucion seguimiento y cierre
control
actividades
Estimar los recursos
necesarios
Estimar duracion de
actividades
Desarrollar el
cronograma
Planificar la gestion de Controlar los
Gestion del costos costos
costo del Estimar costos
proyecto Preparar el
presupuesto de costos
Gestion de la Planificar la gestion de | Realizar el | Controlar la
calidad del la calidad aseguramiento | calidad
proyecto de la calidad
Planificar la gestion de | Adquirir el
los RR. HH. equipo del
proyecto
Gestion de los
RR.HH del Des-arrollar el
equipo del
proyecto
proyecto
Dirigir el equipo
del proyecto
Gestion de las Planificar la gestion de | Gestionar ~ las | Controlar las

comunicaciones

del proyecto

la comunicacion

comunicaciones

del proyecto

comunicaciones

Gestion de los
riesgos del

proyecto

Planificar la gestion de
los riesgos

Identificar los riesgos
Analizar
cualitativamente  los

riesgos

Controlar los

riesgos
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Grupo de procesos de gerencia de proyectos

. Grupo de Grupos de procesos de Grupo de Grupos de Grupos de
Areas del L
. procesos de planificacion procesos de procesos de procesos de
conocimiento L ] » o )
iniciacion ejecucion seguimiento y cierre
control
Analizar
cuantitativamente los
riesgos
Planificar la respuesta
de riesgos
Gestion de las Planificar la gestion de | Efectuar las | Controlar las | Cerrar las
adquisiciones las adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones
del proyecto
Gestion de los | Identificar Planificar la gestion de | Gestionar la | Controlar la

stakeholder del

proyecto

stakeholder

los stakeholder

relacion con los

interesados

relacion con los

interesados

Fuente: (Azcona & Ramos, 2011) P. 75

En este contexto surge la necesidad de estandarizar el proceso de gestién de proyectos,
por lo que el PMI (Project Managemente Institute) cred el comité de estandares y colaboradores.
Este comité estuvo integrado por representantes de varias universidades, empresas, asociaciones
de profesionales, especialistas en la rama de gestion de proyectos. ElI comité de estdndares y
colaboradores se encargd de la realizacion del estudio, evaluacion y revision de los diferentes
estandares utilizados a nivel internacional en la gestion de proyecto. Los resultados de dicha
investigacion se sistematizaron en un cuerpo de conocimientos de la Direccion de Proyectos, el
documento resultante fue publicado por primera vez en 1987 bajo el titulo “Project Management

Body of Knowledge,” (PMBOK®).

En el campo de la gestion de proyecto, el PMI constituye una de las organizaciones de
profesionales méas importantes a nivel mundial. Este reconocimiento se debe en gran medida a
que desde su fundacion en 1969, el centro ha ido desarrollandose de manera sostenida hasta la

actualidad. Su alcance es tal, que es reconocida como la asociacion mas respetada y seguida en
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materia de la profesion de administracion de proyectos, a escala mundial. EI PMI (Project
Managemente Institute) estd presente en méas de 160 paises y reine en su nGmina méas de 500.000
socios activos distribuidos en casi todas las industrias, la oficina principal del PMI esta ubicada

en Newtown Square en la ciudad de Filadelfia en Pensilvania (Estados Unidos).

Todo el accionar del PMI est4 orientado al desarrollo de la profesién del gestor de
proyectos. Dicha institucion ha sido la responsable del establecimiento de estandares
profesionales basados en las amplias investigaciones de la materia. Su que hacer ha contribuido
con la ampliacién del acervo, informacion y recursos respecto al tema. Otra de las formas en que
el PMI contribuye al desarrollo de la disciplina de gestion de proyecto es el establecimiento de
“networking” entre diferentes instituciones y profesionales, que permiten el surgimiento de
oportunidades de colaboracién y participacion, en calidad de voluntarios, en proyectos globales.
El PMI ofrece a sus colaboradores y asociados seis certificaciones que se encuentran entre las
mas reconocidas internacionalmente entre los profesionales del sector. Estas certificaciones son:
Asociado en Gestion de Proyectos Certificado (CAPM)

Profesional en Gestion de Proyectos(PMP)
Profesional en Gestion de Programas (PgMP)
PMI Profesional en Programacion (PMI-SP)SM

PMI Profesional en Gestion de Riesgos (PMI-RMP)SM
PMI Practicante certificado de Agile (PMI-ACP)

© o~ w D E

A partir de 1987 el PMI ha investigado, sistematizado y publicado las buenas practicas
generalmente aceptadas como validas para la gestion de la mayoria de los proyectos. Los
estandares desarrollados cubren 14 libros publicados, entre los que se encuentra el PMBOK®.

Este Gltimo con varias ediciones que reinen mas de 3 millones de ejemplares.

43



La Mision del PMI esta orientada servir a su comunidad de asociados y profesionales
interesados, desarrollando el arte de dirigir y llevar a la practica la Direccion de Proyectos, como
disciplina profesional. Por otro lado, en la Vision se proyecta la obtencion de reconocimiento

mundial por el desarrollo de la excelencia profesional en Direccion de Proyectos.

Los principales objetivos de PMI (PMI Capitulo Ecuador, 2015) son:

Promover la direccion de proyectos.
e Compartir la experiencia internacional a través del desarrollo de profesionales.
e Desarrollar calidad en los recursos humanos para la direccion de proyectos.

e Compartir los conocimientos generalmente aceptados que dan reconocimiento a la

profesion.
e Consolidar estandares internacionales.
e Certificacion de profesionales en proyectos reconocidos a nivel mundial.

Los objetivos del PMI no varian, independientemente del pais en el que se encuentren los
asociados a este. Alrededor de los capitulos, como se denominan las sedes del PMI en cada pais,
se desarrollan comunidades de profesionales de la gestion de proyectos. Estas comunidades
permiten a los asociados hacerse cargo de su desarrollo profesional, mediante el establecimiento

y desarrollo de acciones de “networking” y educacion.

Las comunidades tienen un caracter abierto, lo que favorece la insercion de nuevos
profesionales que deseen unirse o asociarse al PMI. Las que pueden crearse en torno al PMI son
de tres tipos diferentes. Existen los Capitulos, los Grupos especificos de interés (SIGs por sus

siglas en inglés), y finalmente los Colegios.
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Cuando una persona se convierte en socio del PMI, se vincula a un Capitulo de alcance local.
Este Gltimo permite que el profesional asociado establezca contacto con una amplia red de
experiencia profesional. Por otra parte, el profesional recibird soporte y oportunidades para
conectar con diferentes colegas a través de eventos y reuniones periodicas. Los capitulos ofrecen
a los asociados el acceso programas educativos en la disciplina. En la actualidad existen En
Ecuador mas de 250 Capitulos en 70 paises alrededor del mundo y 30 capitulos en Ameérica

Latina y El Caribe.

Los Grupos especificos de interés trascienden las fronteras geogréaficas, favoreciendo el
intercambio de asociados con intereses en comun. Entre las actividades principales que
promueven los grupos estan el networking, desarrollo de documentos técnicos e investigaciones,
teleconferencias y trabajo colaborativo en distintos proyectos. La pertenencia a un grupo
especifico de interés significa una oportunidad Unica de aprendizaje y desarrollo profesional.
Estos grupos se reinen como minimo una vez cada afio, pueden coincidir con los Congresos

Globales del PMI (PMI, 2004).

El PMI cuenta con colegios en los que los profesionales apasionados por la gestion de
proyectos tienen un espacio asegurado para transmitir sus conocimientos y experiencias. Las
fronteras geograficas no constituyen barrera alguna para el ingreso en un Colegio, a estos Ultimos
se puede integrar cualquier individuo que se haya aproximado formalmente a alguna de las areas
de la Guia de Direccion de Proyectos (PMBOK®). El Gnico requisito imprescindible para
acceder a un Colegio es el interés por la disciplina de gestion de proyectos (PMI Capitulo

Ecuador, 2015).

Dentro de las actividades mas importantes del PMI se pueden mencionar los congresos

globales de gestion de proyectos que se desarrollan anualmente en cada region del planeta. Estos
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eventos aportan sustancialmente al desarrollo profesional y educacion de los asociados. Permite
ademas el establecimiento de networking, el flujo de informacién y reconocimiento entre los

miembros del PMI, independientemente del lugar del mundo donde estos radiquen.

En los Congresos se intenta cubrir tanto aspectos globales como regionales de la gestion de
proyectos. Las citas resultan espacios ideales para el establecimiento de nuevos retos y la
evaluacion de los existentes hasta ese momento. Una de las cuestiones que constantemente son
sometidas a andlisis, siempre intentado enriquecerla, es el perfil del agente aglutinador de los

proyectos, que normalmente se conoce como director de proyecto.

El PMI ha sistematizado los principales Fundamentos de la Direccion de Proyectos,
generalmente reconocidos como buenas précticas, en la Guia de los Fundamentos de la Direccién
de Proyectos (Guia del PMBOK por sus siglas en ingles). Los objetivos que persigue esta guia
son identificar los elementos y procesos fundamentales de la gestién de proyectos, es decir, la
elaboracion de descripciones generales en contraposicion a una descripcion exhaustiva. Los
métodos y procesos identificados deben ser reconocidos por todos, de forma tal que sean
aplicables a todos los tipos de proyectos, todo el tiempo, independientemente de la industria en la
que se desarrolle el proyecto. Finalmente otro de los objetivos del PMBOK es la presentacion de
“buenas practicas” favoreciendo el establecimiento de consenso general sobre la correcta
aplicacion de las habilidades, herramientas y técnicas necesarias para la obtencion del éxito en la

gestion de proyectos.

Para los investigadores del PMI un proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2004, pag. 5). De esta definicion se
pueden inferir que un proyecto no es ilimitado en el tiempo, por el contrario, tiene un principio y

un fin. Cada proyecto tiene como finalidad la creacion de un producto o servicio especifico y
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entregable, al cual se llega mediante sucesivos acercamientos a la meta inicial trazada. Un
proyecto puede demorar solo unas semanas 0 varios afos; incluir a una sola persona o miles,
necesitar pocos recursos o millones de dolares, todo en funcion del nivel de complejidad de los
resultados que se desean obtener. La siguiente Figura 3 retne las caracteristicas fundamentales

que pueden determinar el nivel de complejidad de un proyecto determinado.

Caracteristicas mas definitorias de la complejidad de los proyectos

Multipicidad de partes implicadas
Ambigiiedad de las caracteristicas, recursos, fases, ete. del proyecto
Considerables influencias politicas/de las autoridades
Se desconocen caracteristicas, recursos, fases, etc. del proyecto
Gobernanza dinamica (cambiante) del proyecto
Influencias externas considerables
Uso de una tecnologla nueva para la organizacion
Uso de una tecnologla que no ha side adn desarrollada
Considerables influencias internas interpersonales o sociales
Entorno altamente regulade
La duracién del proyecto sobrepasa el ciclo de las tecnologias relevantes

Figura 2a: Caracteristicas de la complejidad.

Figura 3: Caracteristicas definitorias de la complejidad de un proyecto

Fuente: (PMI, 2004)

2.1.3. Association for Project Management Body of Knowledge (APMBOK)

El APMBOK de la Association for Project Management [APM] (Londres, Reino Unido) es
otro de los métodos para establecer los estdndares de funcionamiento de un proyecto y su gestion
por el director. Este modelo no afiade ningun proceso adicional a los tres fundamentales, que

son:



1. Grupo del Proceso de Planificacion: a lo largo del estandar se habla de estrategia o
planificacion. Este proceso representa una de las areas de conocimiento y es ampliamente
desarrollado.

2. Grupo del Proceso de Ejecucion: es el proceso sobre el que mas se habla y se divide en
varias &reas de conocimiento que son tratadas independientemente.

3. Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: adquiere un importante papel.
Representa, al igual que el grupo del proceso de planificacion, una de las &reas en que se

divide el conocimiento. (Azcona & Ramos, 2011)

Este estandar se centra en el proceso de ejecucién pero no se olvida en absoluto de los otros
dos procesos, a los que dedica un amplio contenido. Se incluyen actividades de definicion en la

Figura 4 a continuacion:

RESTRICCIONES

TIEMPO, COSTO, CALIDAD
PARAMETROS TECNICOS DE:
RENDIMIENTO, LEGALES, AMBIENTALES

ENTRADAS GESTlON DE SALIDAS
NECESIDADES ¥ PROYECTOS ENTREGADOS
REQUERIMIENTOS PROYECTOS PRODUCTOS O SERVICIOS

DE NEGOCIO

MECANISMOS
APMBOK

Figura 4: APMBOK

Fuente: (Azcona & Ramos, 2011) P. 93

El planteamiento fundamental es la interrelacion entre areas de conocimiento y sectores

del proyecto. Esta se expresa en la siguiente Tabla:
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Tabla 9: Interrelacién entre areas de conocimiento y sectores del proyecto

Areas de
Conocimiento

Sectores

Estrategia

20
21

. Establecer criterios de éxito

. Elaborar la estrategia y planificar la gestién

23.
24.

Gestionar el Riesgo
Administrar la calidad

52.

Controlar Finanzas

22. Gestionar el valor 25. Controlar la salud, la seguridad y el
medio ambiente

30. Marcar el contenido de trabajo y gestionar 34. Estimar presupuesto y gestionar los
los objetivos costes
31. Planifica el calendario 35. Controlar los cambios

Control 32. Gestionar los recursos 36. Gestionar el valor agregado
33. Estimar presupuesto y gestionar los costes
40. Disefiar, implementar y entregar 44, Implementar ingenieria de valor
41. Gestionar los requisitos 45. Modelar y probar

Técnicas 42. Estimar 46. Configurar
43. Administrar las tecnologias
50. Determinar caso de negocio 53. Contratar y comprar

) 51. Gestionar Marketing y Ventas 54. Asistir legalmente
Comercio

60. Disefar y gestionar el ciclo de vida 64. Entregar
61. Detectar oportunidades 65. Evaluar
Organizacion | 62. Disefiar y Desarrollar 66. Organizar la estructura
63. Implementar 67. Organizar los roles
70. Establecer las comunicaciones 73. Gestionar los Conflictos
Personas 71. Fortalecer el trabajo en equipo 74. Negociar
72. Liderar 75. Gestionar el Personal

Fuente: (Azcona & Ramos, 2011) P.97

2.1.4. International Competence Baseline (ICB)

El ICB es una norma de competencia establecida por la Asociacion Internacional de Proyectos,

el planteamiento fundamental del ICB es la interrelacion entre competencias y actividades. Las
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competencias son técnicas, de comportamiento o de contexto. A continuacion en la Figura 5 se observa el

nivel de relacion entre las mismas:

COMPETENCIAS

TECNICAS

(EETINERY

COMPORTAMIENTO | CONTEXTO

N

Figura 5: Interrelacion entre competencias y actividades

Fuente: (Azcona & Ramos, 2011) P. 99

Para alinearse en un mismo criterio es necesario definir a que se refieren cada una de las
competencias, a continuacion se presenta los tipos de competencias segin Azcona & Ramos

(2011):
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Tabla 10: Tipos de competencias segun ICB

Competencias Técnicas

Competencias de Comportamiento

Competencias Contextuales

Exito en la direccion de proyectos
Partes involucradas

Requisitos y objetivos de los proyectos
Riesgos y oportunidades

Calidad

Organizacion del proyecto
Trabajo en equipo

Resolucion de problemas
Estructuras del proyecto

Alcance y entregables

Tiempo y fases del proyecto
Recursos

Coste y financiacion
Aprovisionamiento y contratos
Cambios

Controles e informes

Informacién y documentacion
Comunicacién

Arranque

Cierre

Liderazgo

Compromiso y motivacion
Autocontrol

Confianza en si mismo
Relajacion

Actitud abierta
Creatividad

Orientacion a resultados
Eficiencia

Consulta

Negociacién

Conflictos y crisis
Fiabilidad

Apreciacion de valores
Etica

Orientacién a proyectos

Orientacién a programas
Orientacion a carteras

Implantacién de proyectos, programas y carteras
Organizaciones permanentes
Negocios

Sistemas, productos y tecnologias
Direccién de personal

Seguridad, higiene y medioambiente
Finanzas

Legislacion

La Guia ICB define los procesos de planificacion, ejecucién y control y seguimiento propios
de las actividades descritas en cada una de las competencias basicas. Se afiade un proceso de
Inicio y Lanzamiento y uno de Cierre, pero el seguimiento y control no es considerado un
proceso sino que forma parte de todos los procesos. Los grupos de procesos del ciclo de vida de
un proyecto aparecen definidos como Inicio y Lanzamiento, Plan y Control y Cierre. Los

procesos fundamentales se desarrollan de la siguiente manera:

1. Grupo del Proceso de Planificacion: la mayoria de las actividades propias de cada
competencia basica contiene un proceso de planificacion. En la clasificacion que aparece
en el estandar, la planificacion se corresponde con el proceso de disefio en el grupo de

plan y control.

2. Grupo del Proceso de Ejecucién: es el proceso mas ampliamente estudiado. Se

corresponde con el proceso de ejecucion en el grupo de plan y control.

3. Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: forma parte de los tres grupos de

procesos anteriormente mencionados. (Azcona & Ramos, 2011)
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Este modelo posee una descripcion documental sobre las actividades a realizar en cada rol,
incluyendo el de director de proyecto. Este aspecto no se encuentra diagramado en materia de
estructura de pasos como si lo hacen otros estandares pero si manifiesta criterios sobre los

elementos méas importantes como es el caso de las herramientas:
e Modelos de decision
e Matrices de responsabilidades
e Dinamicas de grupos
e Planificacién de caminos criticos
e Meétodos de control de tiempo
e Maétodos de planificacion del tiempo
e Meétodos de control de costes
e Valor Ganado
e Informes
e Auditorias financieras
e Informes de situacién y rendimiento
e Planes de situacién y rendimiento
e Planes de direccion de proyectos
e Mejora continua
e Planificacion de escenarios

e Indicadores claves de rendimiento (ICR)
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e Planificacion de presupuestos y control presupuestario
2.2. Perfil del director de proyecto. Principales competencias.

“Una competencia es una caracteristica individual subyacente relacionada con un
desempefio efectivo o superior, en un trabajo o situacion particular, relativa a cierto criterio de
desempefio” (Spencer & Spencer, 1993). La gestion de un proyecto demanda del lider, la
aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para que este cumpla con las metas establecidas. La direccion de un proyecto se
estructura a partir de la identificacion y desarrollo de las fases de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento, control, y cierre. La persona responsable por el alcance de los objetivos de un
proyecto es el director, el cual debe contar con las competencias necesarias para desempefiar su

rol con eficacia.

Un analisis sobre indicadores conductuales de 286 modelos permitié a Spencer y
Spencer (1993) establecer un diccionario de competencias genéricas, el cual se
convierte en la base comun de desarrollé de los modelos de existentes, por ello las
similitudes que se observardn en el analisis sucesivo. Las competencias, en su
mayoria, se manifiestan en dos o tres dimensiones con indicadores conductuales
asociados. Las dimensiones tipicas son: Intensidad o Complejidad y Tamafio del
Impacto o Cantidad de Esfuerzo. También existen competencias que presentan alguna
dimensidon que no existe en otras competencias (dimensiones Unicas). (Spencer &
Spencer, 1993) (Centeno & Serafin, 2006, pag. 3)

El director de proyecto debe tener el conocimiento necesario que le permita identificar los
requisitos necesarios para disefiar e implementar un proyecto. En el momento de establecer los
objetivos del proyecto, debe cuidar que estos se redacten de una forma clara, y que sean posibles
de alcanzar. Todo proyecto posee demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y costes, el

director de proyecto debe ser una persona capaz de equilibrar su tiempo y atencién hacia cada
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una de estas demandas, sin descuidar las restantes. Generalmente en cada proyecto existe un
grupo de personas interesadas en el desarrollo y los resultados del mismo, el director debe
adaptar las especificaciones, los planes y los enfoques a las exceptivas de los interesados. La
incertidumbre es un factor con el que tiene que saber lidiar el director de cualquier proyecto,
pues independientemente de lo exhaustivo que hay sido el proceso de planificacion siempre
existen factores que escapan a cualquier prevision, y que de surgir, pueden impactar positiva o

negativamente en el adecuado desarrollo del proyecto.

Existen diversos modelos de competencias, en el caso de la investigacion se van a
abordar algunos de los méas reconocidos a fin de establecer regularidades que permitan luego

medir la brecha entre el perfil que tiene la empresa actualmente y el perfil ideal que se define.

El Ilamado ojo de la competencia de IPMA (International Project Management Association),
demuestra una relacion sistémica y hasta metafdrica del perfil de competencias de los directores
de proyectos. Estas competencias se dividen en tres dimensiones. Estos tres ambitos de

competencia se corresponden de la siguiente manera:

e 20 elementos de competencia técnica que tratan el asunto de la direccién del proyecto en
que los profesionales trabajan.

e 15 elementos de competencia de comportamiento que tratan las relaciones personales
entre los individuos y los grupos dirigidos en proyectos, programas o carteras.

e 11 elementos de competencia contextual que tratan la interaccion del equipo de direccion

dentro del contexto del proyecto y con la organizacion permanente.
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La relacion que establece el modelo de IPMA se expresa en la imagen siguiente:

4

Behavioural Technical
competences @ competences

Contextual
competences

Figura 6: Modelo de IPMA

Fuente: (Universidad Politécnica de Madrid, 2013)

Segun AEIPRO (2009) el perfil del director de proyecto estd compuesto por nueve areas
de conocimientos: Gestion de la Integraciéon del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto,
Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costes del Proyecto, Gestién de la Calidad del
Proyecto, Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestién de las Comunicaciones del

Proyecto, Gestidn de los Riesgos del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

La Gestion de la Integracion del Proyecto supone la identificacion, definicion,
combinacidn, unificacion y coordinacion de los diversos procesos y actividades necesarias en
materia de la direccion dentro de los Grupos de Procesos de Direccidon de Proyectos. Todo ello
permite cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y los interesados y gestionar

las expectativas, (PMI, 2004, pag. 337).
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Por otra parte la Gestion del alcance del proyecto implica procesos de aseguramiento que
incluyen el trabajo requerido y solo este para lograr el éxito. Implica la definicion y control,

(PMI, 2004, pag. 338).

En el caso de la gestion del tiempo se incluyen los procesos y sus momentos internos para

lograr concluir a tiempo los objetivos que se proponen, (PMI Capitulo Ecuador, 2015, pdg. 338).

La gestion de costes incluye la planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y

control de los costos segun el presupuesto aprobado, (PMI Capitulo Ecuador, 2015, pag. 338).

En el caso de la Gestion de la calidad incluye las actividades de la organizacion que se
vinculan a determinadas politicas, objetivos y responsabilidades con respecto a la calidad.
Implica la mejora constante y sistemética de los procesos a llevar a cabo, (PMI Capitulo

Ecuador, 2015, pag. 339).

La gestion de recursos humanos implica la organizacion y direccion de los equipos del
proyecto, este compuesto por aquellos individuos que poseen roles y responsabilidades al interior
del proyecto. Si la gestion de recursos humanos se hace de la manera mas 6ptima aquellos
sujetos de participacion lo hardan de manera activa, protagonica, etc. “El tipo y el nimero de
miembros del equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a medida que avanza el proyecto.
Los miembros del equipo del proyecto pueden denominarse “personal del proyecto”. (PMI

Capitulo Ecuador, 2015, pag. 339).

En el caso de la gestion de comunicacion se incluye el proceso de “generacion,
recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final oportuna y

apropiada de la informacion del proyecto”, (PMI Capitulo Ecuador, 2015, pag. 340).
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A todas las anteriores se suman la gestion de riesgos, “relacionados con la planificacion
de la gestion de riesgos, la identificacion y el andlisis de los riesgos, las respuestas a los riesgos,
y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto”, (PMI Capitulo Ecuador, 2015, pag. 340);
la gestion de las adquisiciones del proyecto relacionada a la compra y adquisicion de “los
productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el
trabajo” y la gestion de las adquisiciones que incluye el contrato y control de ‘“cambios
necesarios para administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados
del equipo del proyecto” (PMI Capitulo Ecuador, 2015, pag. 341). Esta ultima implica ademas la
administracion de todos los contratos emitidos por una organizacion externa (el comprador)
adquiridos por el proyecto para la organizacion ejecutante (el vendedor), y la administracion de

las obligaciones contractuales que corresponden al proyecto en virtud del contrato.

La Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) afiade un proceso de Iniciacion

y uno de Cierre a los procesos fundamentales, los cuales son descritos de la siguiente manera:

1. Grupo del Proceso de Planificacion: aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidén necesario para
alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto.

2. Grupo del Proceso de Ejecucion: aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo.

3. Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

(Azcona & Ramos, 2011)
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Este estandar se centra en el proceso de ejecucion. Aunque es el estandar que mayor cantidad
de herramientas y técnicas propone, no existe mayor profundidad en el procedimiento de
aplicacion. Cabe destacar el rigor con que se aborda el control como accién esencial en la

busqueda del éxito.

El director de proyecto desempefia generalmente las mismas funciones, independientemente
del entorno tecnoldgico en el que se desarrolle el proyecto, con objeto de satisfacer unos
requisitos especificos, de acuerdo con los objetivos y teniendo en cuenta las limitaciones

impuestas. (Azcona & Ramos, 2011)
- Planificar y programar.

- Organizar y supervisar.

- Dirigir.

- Controlar y realizar el seguimiento.

Varias de las herramientas y técnicas para dirigir proyectos son especificas a la direccion
de proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos, herramientas y técnicas que
se reconocen como buenas practicas no es suficiente para gestionar los proyectos de un modo
eficaz. Ademés de las habilidades especificas a un area y de las competencias generales en
materia de gestion requeridas para el proyecto, la direccion de proyectos efectiva requiere que el

director del proyecto cuente con las siguientes caracteristicas:

Conocer el entorno tecnoldgico en el que se realiza el proyecto y en particular las
tecnologias y los procesos utilizados en el proyecto.

Estar familiarizado con los principios de direccion y en particular conocer las
metodologias y herramientas propias de la gestion o direccion de proyectos, con objeto
de definir, planificar, programar, dirigir, coordinar y supervisar de la forma més eficaz

y eficiente posible los recursos necesarios para la ejecucion de las bases del proyecto.
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Tener una gran capacidad de negociacion, con objeto de acordar contratos, resolver
conflictos y plantear soluciones con clientes y otros participantes involucrados.

Poseer gran capacidad de comunicacion. El jefe de proyectos debe facilitar y fomentar
el intercambio de informacidn entre los integrantes de la organizacién del proyecto y
debe comunicarse de forma adecuada con todos los participantes involucrados en el
proyecto.

Tener liderazgo y capacidad de trabajo en equipo, con objeto de obtener resultados de
los integrantes de su equipo al mismo tiempo que crea un equipo compacto con sus

colaboradores directos. (Azcona & Ramos, 2011, pag. 10)

Segln el PMI los directores de proyectos son personas organizadas, apasionadas y
orientadas a las metas, que ademas entienden lo que los proyectos tienen en comun, y su rol

estratégico para que una organizacion aprenda, cambie, y tenga éxito.

Otro modelo de competencias es el ofrecido por Gould y Freeman (2002) del Boston
University Corporate Education Center (BUCEC). Este se distribuye en tres categorias:

Técnicas, Personales, y de Gerencia y Liderazgo. Segin Gould y Freeman (2006)

Este modelo en comparacién con el anterior pone un énfasis en las caracteristicas
personales del gerente porque sélo un tercio (33%) del modelo tiene como base los
aspectos metodoldgicos de la gerencia de proyectos, la diferencia principal esta en la
atencion que este altimo modelo presta a la influencia de las habilidades relativas a la
gerencia en general que se han de propagar hacia la gerencia de proyectos en
particular. Una de las semejanzas en ambos modelos estriba en el nivel de detalle de
las subdivisiones y en que, finalmente, el interés radica en establecer criterios que
permitan determinar si una cierta persona posee o carece de las competencias que se
necesitan para ser gerente de proyectos, cada una de las competencias se descomponen

en un grupos o clusters.

Los directores de proyectos son agentes de cambio: ellos toman las metas del proyecto

como metas propias y utilizan sus habilidades y experiencia para inspirar en el equipo del
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proyecto un sentido de propdsito compartido. Disfrutan la adrenalina de los nuevos desafios y la
responsabilidad de entregar resultados en el negocio. Ellos trabajan bajo presion y se
sienten coémodos con el cambio y la complejidad de los ambientes dinamicos. Ellos pueden pasar
rapidamente desde una vision general a los pequefios detalles que son cruciales, y saben cuando
concentrarse en cada uno de ellos. Cultivan las habilidades interpersonales que se necesitan para
desarrollar la confianza y la comunicacion entre los involucrados del proyecto, entre quienes
utilizarén lo que el proyecto entregue, entre quienes comandan los recursos necesarios, y con los
miembros del equipo del proyecto. Ellos tienen una amplia gama de herramientas flexibles,
resuelven actividades complejas e interdependientes convirtiéndolas en tareas mas pequefias que
se documentan, se le da un seguimiento y se controlan. Adaptan su enfoque al contexto y a las
restricciones de cada proyecto, teniendo en cuenta que, en proyectos diversos, no siempre aplica
la misma solucién a todos. Y ellos también estan siempre mejorando sus propias habilidades y
las de su equipo mediante la revision de lecciones aprendidas durante la revision que ocurre al

final de cada proyecto.

Este tipo de personas se encuentra en cada organizacion, ya sea como empleados, gerentes,
contratistas 0 consultores independientes. Al adquirir experiencia pueden convertirse
en directores de programas (responsables de muchos proyectos relacionados) o directores de
portafolios (responsables de seleccionar, priorizar, y alinear los proyectos y los programas de la
organizacion a la estrategia de la organizacion) (AEIPRO, 2009).

Debido al ritmo econémico y al cambio tecnoldgico acelerado, las organizaciones estan
poniendo MAas energia y recursos en sus proyectos y no solamente en las operaciones de rutina.
Los ejecutivos principales y los gerentes de recursos humanos reconocen que los directores de
proyecto son una competencia estratégica e indispensable para el éxito de los negocios. Ellos
saben que quienes practican la profesion y tienen buenas habilidades y cuentan con una

certificacion del PMI estan entre sus recursos mas valiosos.
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Los directores de proyecto y las oficinas de gestion de proyectos persiguen objetivos y
necesidades diferentes, aun asi todos los esfuerzos se alinean con las necesidades estratégicas de
la organizacion. Las diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de

direccion de proyectos pueden incluir lo siguiente:

El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto,
mientras que esta oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del
programa que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar mejor los

objetivos de negocio.

El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir
mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de direccién de proyectos optimiza el

uso de los recursos de la organizacion que son compartidos entre todos los proyectos.

El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y
calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la oficina de direccion
de proyectos gestiona las metodologias, normas, oportunidad/riesgo global e

interdependencias entre proyectos a nivel empresarial. (Azcona & Ramos, 2011)

La profesionalizacion de la direccién de proyectos supone como consideracion inicial las
caracteristicas que distinguen la profesion y el proceso o metodologia para obtener dichas

habilidades. Los requisitos en funcion de esta profesionalizacion serian los siguientes:
- Educacion formal y requisitos de entrada.

- Autonomia en los términos y condiciones de practica.

- Cédigo ético.

- Compromiso con los ideales de servicio.
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- Monopolio sobre un cuerpo de conocimientos discreto (AEIPRO, 2009) (Azcona & Ramos,

2011).

Segn P.W.G. Morris muchas de las ocupaciones actuales no encajan en la descripcion
clasica de profesion, por lo que surge un nuevo concepto denominado semi-profesion, para-
profesion o profesién emergente (Morris, Jamieson, & Shepherd, 2006). Dentro de estas
categorias se encuentra la direccion de proyectos. Segun este autor el director de proyectos nunca
podré reclamar el derecho total sobre un campo del conocimiento. Ello se fundamenta en que no
posee autonomia de términos y condiciones practicas, aun cuando dispone de un cédigo €tico y
herramientas para la educacién en un protocolo de procedimientos, (Morris, Jamieson, &

Shepherd, 2006, pag. 468).

De la misma forma Morris plantea que es fundamental la certificacion en funcion de
profesionalizar esta disciplina del conocimiento y la practica. Para ello se hace necesaria la
disposicion de un cuerpo de conocimientos, la posibilidad de acreditar que se posee este
conocimiento y en lo adelante el establecimiento de una jurisdiccion en funcién de campo de
trabajo y mercado laboral (Morris, Jamieson, & Shepherd, 2006, pag. 470). Aun bajo este criterio
se puede afirmar que los profesionales de la gestion de proyecto poseen herramientas que se
promocionan en sus asociaciones (PMI, IPMA...), revistas (Project Management Journal e

International Journal of Proyect Management) y eventos.

Las herramientas se dividen en Cuantitativas, cualitativas e informaticas. Estas ultimas
son un conjunto de programas que facilitan la proyeccién y control de los proyectos por lo que
son vitales para el director y en su dominio se determina gran parte del éxito de los proyectos

como tal. EI dominio de estas herramientas parte de su fundamento tedrico y establece en la
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practica un perfil ideal de director de proyecto que debe ser evaluado concretamente en la

empresa y proyectos que se estudien.

A continuacion se brindan recuadros donde (Azcona & Ramos, 2011) definen estas
habilidades. Para la presente investigacion se aceptan las mismas enfocandolas luego a las
particularidades de la empresa y su objeto social. Estas se muestran en la Tabla 11 a

continuacion:

Tabla 11: Herramientas para la direccion de proyectos

Herramientas Cuantitativas Herramientas Cualitativas Herramientas Informaticas
Herramientas para la planificacion de proyectos |[Herramientas de creatividad Herramientas basicas de planificacion de proyectos
Plantillas, listas de actividades e informes Herramientas de calidad AEC Software Fast Track Scheduled
Despliegue de la funcién de calidad Plan de Contingencia KIDSA Software Milestones Professional

Control estadistico de los procesos Plan de calidad del proyecto Herramientas bésicas de planificacidén de proyectos
Herramientas tradiciconales de calidad Herramientas de comunicacion CA - Super Project
Métodos de analisis funcional Aptitudes, conocimientos v experiencia Microsoft Project
Métodos graficos Reuniones Herramientas corporativas de gestion de proyectos
Métodos PERT v CPM Microsfot Project Central
Metodo PDM Primawvera Interprise
Herramientas de Gestidn de Costes Médulo PS de SAP
Herramientas de simulacidn Artemis
Revisiones y auditorias Herramientas Intranet de gestidon de proyectos
MNegociaciones eProject Anywhere
Herramientas de gestion de RRHH ©On Project.com
Herramientas de gestidn de contratos Herramientas de apoyo a la gestidn de proyectos
Herramientas de gestidn de cobros y pagos Herramientas de gestidn de la calidad en proyectos
Herramientas de creatividad
Herramientas de gestion del conoccimiento
Herramientas de simulacién de proyectos
Herramientas de gestion de procesos
Herramientas de gestion de costes
Herramientas de gestion de la configuracion
Herramientas graficas de disefio

Fuente: (Azcona & Ramos, 2011)

Cada proyecto requiere de habilidades diversas. Modelos como el de Canada establece
un area o dimension relacionada al objeto especifico del proyecto que es la tecnologia. Una de
las principales habilidades es dominar el conocimiento respecto al objeto de la empresa, en la
que el proyecto se inserta. Sin embargo, se pueden encontrar regularidades que son
fundamentales a fin de establecer un modelo de gerencia de proyectos aplicable en principio a
casi cualquier proyecto. En el afio 1998 Frame (1999) coordina un “focus-group” en el que se

identifican los siguientes aspectos como regularidades en materia de competencias:
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orientado por resultados, capacidad para retener los detalles, fuerte compromiso con el

proyecto, estar consciente de las metas organizacionales; obtener logros a través de

influencias (habilidades politicas), estar consciente de los costos, comprender los

aspectos basicos de los negocios, capacidad para comprender las necesidades del

personal, los clientes y la alta gerencia, capaz de lidiar con la ambigliedad y las

decepciones, negociar habilmente, y poseer las conocimientos de ingenieria requeridos

para hacer su trabajo. (Centeno & Serafin, 2006, pag. 4)

Como se hace evidente en el analisis realizado desde el punto de vista tedrico existen

varios criterios que fundamentan la gestion de proyectos, varios estandares y modelos

metodoldgicos dirigidos a sostener la practica de esta disciplina. Para el proximo capitulo de la

investigacion se mide la brecha que existe entre este perfil ideal, determinado en el dominio de

las habilidades y herramientas antes tratadas, y el perfil de proyecto que posee y ejercita la

empresa. Para ello, basandonos en las diferentes teorias se define que las competencias a evaluar

son las siguientes:

Competencias

Comportamentales

Orientacion a resultados
Liderazgo

Planificacion v Organizacion
Comunicacion

Negociacion

Trabajo en equipo

Vision estratégica

Figura 7: Perfil del Gestor de Proyectos

Perfil de Gestor de
provectos

!

Competencias

Técnicas

Competencias

Contextuales

Conocimientos sobre Finanzas
Conocimientos sobre Legislacion
Dominio de herramientas
informadticas
Dominio de  estructuras del
provecto

Administracion de recursos

Conocimiento delas
partes involucradas
Conocimiento delos
requisitos v objetivos
delos provectos
Dominio del
contexto
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En el capitulo # 3 se explican los conceptos de cada una de las competencias, asi como el nivel
de desarrollo que se requiere para cada una. Asi también, la prioridad que cada una requiere

segun el impacto en el perfil del Director.
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CAPITULO III

MEDICION DE BRECHAS ENTRE LAS COMPETENCIAS DEL DIRECTOR DE

PROYECTOS

En este capitulo se analizard el perfil que mantienen los directores actuales de la
compafiia, quienes ya han manejado varios proyectos de la organizacion, asi también con el
perfil de competencias que ya se identificd en la figura 7, basados en las diferentes teorias de
proyectos se realizara la comparacion de perfiles. Lo que la investigacion busca es identificar las
brechas existentes entre el perfil actual y el perfil requerido, con esta identificacion la empresa
puede disminuir los riesgos y maximizar el éxito de los mismos. Una vez identificadas las
brechas, se plantea cudles son las herramientas de evaluacion para obtener estos datos, que a su

vez nos pueden arrojar datos de fortalezas como oportunidades de desarrollo.
3.1 Definicién de las areas de dominio del Director de Proyecto

Con el fin de poder alinear los requerimientos de la investigacion y mantener una sola
descripcion de lo que se espera de los Directores en términos de competencias y conocimientos,
a continuacion se describe el comportamiento que se busca en las diferentes competencias, los

mismos que han sido establecidos por en el modelo de competencias de Pronaca (2014).

Competencias Comportamentales

Se puede entender por competencias comportamentales el conjunto dindmico e
interrelacionado de valores, actitudes y habilidades que tienen un papel importante en el
desarrollo responsable de los individuos dentro del contexto organizacional, y ubicado en
situaciones laborales. Este tipo de competencias responde a un tipo de respuesta emocional y de

comportamiento, se compone de un conjunto de indicadores que se relacionan a continuacion.
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Orientacion a resultados: Se define como la capacidad para alcanzar metas establecidas
con altos niveles de calidad, mejorando y manteniendo un excelente rendimiento en el
marco de las estrategias de la organizacion. Esta competencia estd conformada por los
atributos como claridad de objetivos, obligacion de rendir cuentas, perseverancia, niveles
de calidad, optimizacion de recursos.

Liderazgo: A esta competencia la empresa la describe como motiva e inspira a los
miembros de su equipo con sus acciones basadas en valores. Transmite credibilidad y
confianza en su equipo. Los atributos que tiene la competencia son ser coach, coherencia,
empoderamiento y equilibrio entre la vida - trabajo.

Comunicacién: Es la habilidad para escuchar, preguntar y expresar conceptos e ideas de
manera efectiva, logrando intercambios formales de informacidn para conseguir los
objetivos organizacionales. Los atributos que esta competencia exige son saber escuchar,
manejo de informacion, claridad, confidencialidad y oportunidad.

Trabajo en equipo: Es la capacidad para cooperar con distintos niveles y areas, hacia el
logro de una meta comun, priorizando el éxito del equipo sobre los intereses individuales.
Esta competencia de acuerdo a la definicion de la compafiia se distingue en sus atributos
formar y movilizar equipos, capacidad de integrar, confianza y manejo de conflictos.
Vision estratégica: Alinea los objetivos con el propoésito de la compaiiia, tomando en
cuenta la influencia del entorno. Desarrolla una estrategia competitiva, los atributos que

esta competencia ha definido son vision del futuro y andlisis del entorno.

Planificacion y Organizacion: Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y

prioridades de la tarea asignada, considerando accion, plazos y recursos. Los atributos de
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esta competencia anticiparse a puntos criticos, administra varios temas, establecer

objetivos.

7. Negociacion: Es la habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y
lograr compromisos duraderos que fortalezcan la relacion, se centra en el problema y no
en la persona. Los atributos que describen esta competencia llega a acuerdos, uso de

herramientas y metodologias, interés en los demas.

Cada una de estas competencias es evaluada de acuerdo a la informacion de la tabla #12 en
donde se muestra el nivel por tipo de cargo que aplica y el resultado esperado. Para el caso de
los Directores el nivel que se requiere de ellos es 5, que es el de mayor desarrollo, en ellos la
compafiia invierte para mantener el nivel de desarrollo permanente. En el modelo de
competencias de la compafiia el nivel se utiliza para identificar el grupo ocupacional a que
corresponde la evaluacidn, por tanto, cuando se refiere a un asistente de cualquier area el nivel
que aplica es el “A”, esta clasificacion es de mucha utilidad para la obtencién posterior de
reportes. Asi mismo, el modelo de competencias para cada nivel tiene descriptores que se
ajustan al nivel que cada grupo tiene, por tanto la evaluacion es realizada con descripciones de

aplicacion diaria por parte del evaluado.
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Tabla 12: Competencias de la organizacion

NIVEL A - NIVEL B - NIVEL C - NIVEL D - NS S =

COMPETENCIA ALTA
ASISTENCIAL JEFATURA GERENCIAS DIRECCIONES BIEESE SN
Orientacion a > 3 a 5 5
Resultados
Trabajo en
! 4 a a 5 5
Equipo
Comunicacio a 4 a 5 5
n
.Cam b|(?re 3 3 a 5 5
innovacion
Ornenta(_:n(_)n al a 3 a 5 5
Servicio
Liderazgo NA 4 4 5 5
Vlsnfan_ NA NA NA 5 5
Estratégica
Conciencia
4 4 a4 5 5
Global

Fuente: Empresa, 2014
En el caso de la presente investigacion los directores de proyecto que se evallan se
encuentran en el nivel D (Direcciones), es decir en sus cargos actualmente son Directores, los
descriptores de sus competencias se ajustan especificamente a su nivel, por tanto, es diferente el
requerimiento que la competencia comunicacion puede tener para un Gerente que para un

Director.

Para la realizacién de la evaluacion de competencias se encuentra vigente la escala que

se presente en la siguiente tabla:

Tabla 13: Escala de evaluacion de competencias

E=cala de Calificacidm Cuamtita o

Siempre achha de esa

manera 5
Casi siempre actlda de esa

manera <L
casionalmente actda de

esa manera =
Rara wez acta de esa

manera b

Hunca actda de esa manera

Fuente: Empresa, 2014
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Competencias Técnicas

Por competencias técnicas se entenderd entonces, el conjunto dindmico e interrelacionado de
habilidades cognitivas y técnicas que se relacionan especificamente con las tareas y situaciones
laborales de carécter técnico relacionado con las actividades especificas dentro de la gestion de
los procesos organizacionales. Es decir, las competencias técnicas son aquellas que estan
vinculadas directamente con las respuestas asertivas a las diferentes problematicas que se
presentan en el transcurso de la gestiobn de los proyectos. Los indicadores que se han

identificado, en el marco de la presente investigacion, son:
1. Conocimientos area financiera

Luego de los varios analisis de los autores propuestos la competencia financiera de los
Directores de Proyectos se debe basar principalmente en planificar la gestion de costos, controlar

los costos, estimar costos, preparar el presupuesto de costos.
2. Conocimientos sobre Legislacion

En lo referente a términos legislacion tiene mucho que ver con la parte legal de los proyectos,
considerando las leyes que se aplican en cada lugar en donde se va a implementar el proyecto,

considerando varias areas como las que se mencionan a continuacion:
Estructura legal del equipo a conformar
Aspectos laborales
Seguro social
Permisos de seguridad e Higiene

Permisos municipales, otros permisos necesarios segun legislacion vigente.
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3. Dominio de herramientas informaéticas

Es importante considerar que la tecnologia avanza de manera acelerada y facilita la gestion y
administracion de muchos procesos. Las nuevas tecnologias (informadtica, internet...) han
revolucionado y seguiran revolucionando nuestro dia a dia. En el campo de la Direccion de
Proyectos se han desarrollado y perfeccionado mdaltiples herramientas informéaticas que han
“revolucionado” la sistemadtica tradicional y que sin duda nos ha facilitado mucho nuestro

trabajo.

En la gestion cotidiana de proyectos, se necesita tanto conocer la gestion de los procesos de
Direccion de Proyectos (lo cual es llevado a cabo con la metodologia) como el de la herramienta

(el software de gestion de proyectos).

Ejemplo: Conocer las utilidades de Microsoft Project para la gestion del tiempo y de los
costes de un proyecto. Como desarrollar un cronograma bésico para nuestros proyectos. Conocer
las utilidades de Microsoft Excel en Direccion de Proyectos. Construccion de diagramas

empleados habitualmente en la Direccion de Proyectos con Microsoft Visio. Etc.
4. Dominio de estructuras del proyecto

El conocimiento y experiencia en manejo de proyectos definen una vision de la cadena que

generan las inversiones y acciones:

e Inversion
e Accion

e Resultado
e Impacto
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Esta cadena servira de pauta general en el proceso de identificacion de la estructura del
proyecto, pues indica que el analisis del proyecto no se puede quedar solo en las acciones que
realiza o los resultados o productos que genera, sino, en continuar el analisis del proyecto hasta
Ilegar a la observacion o proyeccion de sus verdaderos impactos. Segun la definicién, el impacto
refleja los objetivos que se busca lograr, por ende los impactos que interesan a la evaluacion

economica se dan los que reflejan el aporte del proyecto al bienestar socio econémico.
5. Administracion de los recursos

Este es uno de los procesos que se consideran dentro de los procesos de estandares de
manejo de PMI con mayor dificultad de cumplimiento, este define la capacidad de manejar y

optimizar el uso adecuado de recursos fisicos, econdmicos e Institucionales:

a) Fisicos:

Suministro de materias primas 0 insumos.
Abastecimiento de combustibles.

Extraccion de recursos naturales

Capacitacion de mano de obra.

b) Tareas Econdmicas:

Fijacion de precios de la materia prima e insumos
Incremento de beneficios

Aumento de remuneraciones

Exportaciones e importaciones

Dependencia Economica y agotamiento de los recursos
C) Tareas Institucionales

Conformacion de la estructura legal
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Tributacion
Legislacion laboral

Seguro social, etc.

Para la evaluacion de las competencias técnicas se utiliza una escala del 1 al 5 por cada
competencia, y partir de los resultados de cada competencia se ponderan los resultados y se
obtiene una calificacion total de este grupo de competencias. La escala que se plantea es la que la
compafia ha solicitado se utilice, ya que guarda el mismo esquema de la evaluacién de
competencias de comportamiento, para el presente proyecto se sugirio realizar una evaluacién
técnica, sin embargo en este primer piloto no fue posible. La escala de calificacién aplicada se

muestra a continuacion:

Tabla 14: Escala de evaluacion de competencias técnicas

Escala de Calificacicam Cuva ntita i

Siempre actla de esa

manesra =
Casi siempre actda de esa

manera <L
casionalmente acthda de

=sa manera =
Rara wez actlda de esa

manera ]

MunCca actda de esa manera

Fuente: Empresa, 2014

Competencias Contextuales

Estas competencias se refieren a conocimientos especificos que el director de proyecto
debe reunir para establecer de forma asertiva la relacion con los diferentes entornos en donde se
desenvuelve el proyecto. En el desarrollo de cualquier proyecto, los participantes, y ain mas el

director, debe establecer diferentes interacciones con diversos entornos, en los que se generan
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situaciones externas al propio proyecto, sin embargo, estas pueden tener un impacto significativo
en el mismo si no son gestionadas adecuadamente. En estos diferentes escenarios es que los
directores de proyecto deben desarrollar las competencias contextuales, para aprovechar las
oportunidades o minimizar los impactos negativos de la influencia del entorno,
fundamentalmente a través de su forma de asumir e interactuar con los contextos. Este tipo de
competencias tiene una particularidad, la cual es, que pese a tener elementos de comportamiento
también tiene conocimiento técnico, se convierte en un mix de los dos modelos de competencias
requeridos, por tal razén es que el modelo a utilizar lo denomina “competencias contextuales”.
A continuacion se describe cada una con el fin de analizar la correlacion entre las competencias

contextuales y el perfil del director.
Conocimiento de las partes involucradas

Se aplica de forma apropiada en actividades orientadas a la seguridad de las personas y la
proteccion del medioambiente (Universidad Politécnica de Madrid, 2013), considerando la
creciente necesidad de velar por el bienestar del planeta y de sus habitantes este conocimiento se

hace indispensable para minimizar riesgos.
Conocimiento de los requisitos y objetivos de los proyectos

El Director de proyectos debe desarrollar la capacidad para establecer vinculos entre un
proyecto, producto y tecnologias, asi como implementar de manera permanente un proceso de

mejora continua y de evaluacion de resultados. (Universidad Politécnica de Madrid, 2013)
Dominio del Contexto

Desarrollar la habilidad de establecer interrelaciones con diferentes instituciones los

cuales facilitan la gestion y administracion de los proyectos, entre sus principales actividades
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estan desarrollar productos, métodos y formacion, ademéas de la gestion de recursos. En este
caso se puede decir que el conocimiento del contexto es clave para ir asegurando el éxito del
proyecto, al referirse a un contexto no solo se considera el externo si no también el interno, por

esto los stakeholders tienen tanto peso en la gestion de proyectos.

Para la evaluacion de las competencias contextuales se procede de la misma forma que en
el anterior grupo de competencias. Se evalGa cada competencia en una escala del 1 al 5, y la
evaluacion final del grupo se obtiene de la totalidad de los valores individuales. Como se ha
mencionado anteriormente por definicion de la compafiia la escala permitida para la aplicacion
es la que se muestra a continuacion, por tanto la evaluacion a ser aplicada debe ser considerada

para una escala de frecuencia.

Tabla 15: Escala de evaluacion de competencias contextuales

Escala de Califficacidmn Cuwantita i

Siempre actlda de esa

manera =
Casi siempre achlda de esa

manera <L
Ocasionalmente actda de

esa manera =
Rara wez actlda de esa

manera ]

Munca actlha de esa manera

Fuente: Empresa, 2014

3.2. El perfil actual del Director de proyectos de la empresa de consumo

masivo

La empresa cree cada vez mas en la importancia de invertir en el desarrollo de practicas

que permitan establecer una gestion por proyectos, conociendo las ventajas que pueden generarse
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a través del de las diferentes etapas que se consideran para la implementacion de los mismos,
entre ellas seleccionar una metodologia que se adapte a las necesidades de la empresa,
herramientas que permitan evaluar el estado real del desarrollo o implementacion. Durante
varios afios Pronaca ha seleccionado a los diferentes lideres de proyectos de manera aleatoria, la
responsabilidad de gestionar la informacion ha sido de cada uno de los Gerentes de las &reas en
las que el proyecto se ve involucrado, sin considerar aspectos como el tamafio del proyecto y la

naturaleza de los mismos.

Para complementar las gestiones de administracién de proyectos que la empresa de
consumo masivo ha incorporado, revisaremos las competencias actuales de los diferentes
involucrados, sobre todo con énfasis en los Directores de Proyectos, analizando que durante la
asignacion de estos lideres se considere que cumplan con caracteristicas especificas, que
permitan agregar valor a la empresa de consumo masivo identificando quién puede asumir los
proyectos. En el anexo 10 se muestra el perfil que la empresa actualmente usa para la posicion

Gerente de proyectos.

El descriptivo de cargo que tiene la compafiia esta disefiado para los proyectos de
desarrollo industrial, crecimiento de las plantas y redisefio de la estructura, sin embargo, no es el
perfil que se aplica cuando un Gerente de area asume el cargo de gerencia de proyectos. Esta
situacion hace que en proyectos de inversion o de negocio no se consideren los requisitos de
formacion, y la persona que se encarga del manejo del proyecto, tiene habilidades y experiencias
de diferentes procesos, pero no dispone de la base tedrica y formal de la administracion de
proyectos, lo cual hace que las variables de éxito definidas por los autores en el marco tedrico
sean consideradas durante la implementacion y desarrollo del proyecto. Durante mas de 50 afios

la empresa ha tenido la oportunidad de desarrollar e implementar proyectos, el inicio de la
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compafiia fue un proyecto, el mismo que en cierta medida fue realizado de manera experimental,
con base a esta experiencia se pueden describir casos de éxito sobre los resultados, anualmente la
compafiia invierte en el desarrollo de nuevos proyectos aproximadamente 50 millones de délares
de acuerdo a lo que indica la Superintendencia de Compafias (Compafiias, 2013). EI enfoque
que estos proyectos tienen ha sido de crecimiento y rentabilidad para la compafiia, sin embargo,
también como parte de la implementacion de estos proyectos se pueden mencionar los casos en

los que han quedado importantes aprendizajes y oportunidades de mejora.

3.3 Comparacién de las competencias actuales con las requeridas

3.3.1 Perfil ideal del Director requerido

Actualmente en nivel de competencias requerido para ocupar una posicion de director de
proyecto esta determinada por el perfil presentado en el anexo 10. Sin embargo, este perfil no
exige a los aspirantes y directores actuales cumplir con el nivel de competencias y requisitos que

segun la teoria de gestion de proyectos deben demostrar las personas en dichos cargos.

Para realizar la comparacion entre las competencias actuales que poseen los directores de
proyectos, y las requeridas para asegurar los resultados previstos por el proyecto se debe elaborar
un perfil ideal para el director de proyecto. Este perfil, debe expresar un conjunto de requisitos
que los aspirantes deben cumplir, o que en el caso de las personas que ya ocupan el cargo, deben

alcanzar mediante la realizacion de un conjunto de acciones formativas y de capacitacion.

Para la elaboracion del perfil, se tomaron en cuenta los postulados abordados en el
capitulo teorico, acerca de los diferentes modelos de gestion de proyectos, especificamente

aquellos que ha establecido el Project Management Institute (PMI) Internacional.
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A continuacion se muestra un descriptivo sugerido para la seleccién y contratacion del Director

de Proyectos. EI modelo tiene el formato estandar de la empresa para sus descriptivos de cargo.

a) Datos de identificacion

Caddigo del Cargo: 2933
Nombre del Cargo: Director de Proyectos
Negocio: Presidencia Ejecutiva
Supervisado por: Presidencia Ejecutiva
Supervisa a: Responsable Técnico

Responsable Financiero
Responsable de Operaciones

Responsable Administrativo

b) Descripcién del cargo

Objetivo del

Cargo:

Responsable de la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos de
desarrollo de este. Aplicar e integrar procesos de direccion de proyectos de
inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y control, y cierre, asegurando
que los objetivos del proyecto sean alcanzados. Con conocimientos en
Fundamentos de la Direccién de Proyectos, Conocimientos, normas y
regulaciones del area de aplicacién, Comprension del entorno del proyecto,
Conocimientos y habilidades de direccion general, Habilidades

interpersonales.
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¢) Organigrama

Presidencia
Ejecutiva

Director de
Proyectos

Responsable
Técnico

Responsable Resp(()jr;sable Responsable

Financiero A Administrativo
Operaciones

Figura 8: Organigrama
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d) Descripcién funcional

Variable de éxito

Descripcion de las funciones

Funciones de la
Variable alcance

e Definir y documentar las necesidades de los stakeholders, con el
propésito de alinear los objetivos del proyecto. Asegurando que las
necesidades y expectativas de los interesados sean mandatorios.

o Definir el alcance del proyecto a traves de las entradas y salidas de
informacion, describiendo los entregables del proyecto y del trabajo requerido
para producirlos.

e Verificar y controlar el avance del plan de gestion del proyecto,
incluyendo un cronograma de acciones, influyendo en los factores que
pueden generar cambios en el alcance.

Funciones de la
Variable Calidad

e Planificar la calidad estableciendo normas, procedimientos y estandares
de calidad relevantes para entregar el producto final.

e Ejecutar actividades planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para
asegurar que el proyecto emplee todos los procesos necesarios para cumplir
con los requisitos establecidos.

e Controlar los principales resultados que arrojan las diferentes actividades
del proyecto para determinar si se cumple con los estandares de calidad
definidos.

Funciones de la
Variable Tiempo

e Definir las actividades que deben tener un nivel de detalle apropiado para
estimar su duracién y programarlas.

e Establecer la secuencia de las actividades para ordenar y organizar el
trabajo de todo el proyecto, con el fin de obtener la ejecucion correcta de las
actividades.

e Tomar las acciones correctivas de ser el caso para que el proyecto
cumpla con los estandares requeridos.

Funciones de la
Variable Costos

e Estimar los costos de los proyectos, basandose en las diferentes
metodologias establecidas por el instituto, identificado cual es la mas apropiada
de acuerdo al tipo de proyecto.

o Medir siel desempefio del proyecto se desarrolla de acuerdo al costo real
del proyecto en relacion a la linea de base de los costos.

e Revisar de manera periddica la ejecucion del presupuesto asigando al
proyecto. Ajustando y comunicando cualquier desviacion que pueda existir.

80



e) Perfil

Ingeniero Industrial, Administracion de empresas, Economista,

Formacion Maestria en Gestién de Proyectos, Administracion, Finanzas o afines.
Académica Experiencia minima como Director de Proyectos de 4 afios, en proyectos de alto
impacto.

Minimo 3 afios de experiencia dentro de la Organizacion en puesto que exija la

Experiencia previa | linea de carrera del cargo; 6 5 afios en cargos similares fuera de la compafiia.

f) Competencias

Los directores de proyecto deben demostrar competencias en tres grupos fundamentales:

1. Competencias técnicas

Competencia

Nivel esperado (escala del 1 al 5)

Conocimientos de finanzas

5

Conocimientos sobre la legislacion vigente

Dominio de herramientas informaticas

Dominio de las estructuras de proyectos

Habilidad para administracion de recursos

5
5
5
5

2. Competencias contextuales

Competencia

Nivel esperado (escala del 1 al 5)

Conocimientos de las partes involucradas en la gestion

del proyecto

5

Conocimiento de los requisitos y objetivos del proyecto

Dominio del contexto
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3. Competencias Comportamentales

Competencia Nivel esperado (escala del 1 al 5)

Orientacion a resultados

Trabajo en equipo

Habilidad de comunicacion

Planificacion y organizacion

Visidn estratégica

5
5
5
Habilidades de negociacion 5
5
5
5

Liderazgo

3.4 Herramientas para medir el perfil de los directores de Proyectos

Después de analizar las diferentes metodologias y entendiendo los requerimientos que
debe tener el perfil del Director de Proyectos, con el fin de evaluar las competencias se considera
evaluaciones que la empresa tiene disponibles y nuevas herramientas de medicion que permita

identificar el perfil, en consideracion de conocimientos técnicos y habilidades de direccion.

La evaluacion de las competencias se realiza con herramientas internas de la compafiia es
un 360° como lo muestra el Anexo 1. Para el caso de los 5 Directores se aplicé dos competencias
adicionales Negociacion, y, Planificacién y Organizacion, como sugerencia de la investigacion
realizada, las cuales no se encuentran dentro del modelo de competencias. Para el presente
proyecto no se considera las competencias Cambio e Innovaciéon y Conciencia Global que son

parte del modelo actual de la compafiia.

Para las competencias técnicas y contextuales se ha disefiado una herramienta la cual
consta en el Anexo 2 que permita identificar el nivel de desarrollo de los directores. Si bien es
cierto, para las competencias cognitivas lo mas acertado es aplicar una evaluacién de tipo técnica

que permita medir aquellas areas de conocimiento sélidas y aquellas areas con oportunidad de
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mejora, para el presente proyecto de acuerdo al requerimiento y autorizacién de la compafiia, se
debe utilizar una evaluacion con escala de frecuencia. Con este sustento, para aplicar esta
herramienta se considera evaluadores que han trabajado directamente con los responsables de los
proyectos. Se han considerado otras fuentes de informacidn organizacionales, como el historial
de manejo de proyectos, las hojas de vida de cada uno, en la que se recogen los datos generales

mas importantes.

En el caso de los directores se ha realizado un analisis del cumplimiento de las
competencias técnicas que se espera de acuerdo a la metodologia de Proyectos. Para aplicar la
herramienta se utilizan los mismos criterios de la compafiia en cuanto a evaluadores, en todos los
casos se requiere minimo de 3 y méximo 7 evaluadores todos son evaluadores internos, esto
facilita que conocen los comportamientos que son evaluados, previo a la realizacion de la
encuesta se desarrollan talleres en donde se prepara y/o actualiza al equipo evaluador con la

herramienta y con la metodologia, la relacion entre los evaluadores es la siguiente:
Jefe Directo (1)

Colaboradores Directos (Minimo 3, maximo 7)

Clientes Internos (Minimo 3, méaximo 7)

Auto - evaluacion (Para efectos de ejercicio no tiene peso)

Para el trabajo actual se adjunta las evaluaciones realizadas en los 3 criterios evaluados,
comportamentales, técnicos y contextuales, las cuales son un desarrollo exclusivo para la
organizacion y para el proyecto desarrollado. Luego de la aplicacion de las herramientas, se
realizd una presentacion de los resultados generales a los lideres de cada director de proyecto,

para comparar si es consistente el resultado con lo demostrado por el director durante el tiempo
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de ejecucion de proyecto. Para los evaluados no se ha realizado una retroalimentacion individual,
debido a un requerimiento especifico de la compafia de hacerlo cuando la organizacién

establezca este proceso como un lineamiento corporativo.

La evaluacion de competencias se realiza de manera anual en la compafiia, asi mismo,
quien tiene un peso predominante en la evaluacion de competencias es el lider inmediato, la
compafia ha disefiado la encuesta para que el 60% del peso lo tenga el jefe inmediato, el 25%
del peso lo tienen los reportes directos y el 15% restante le corresponde al cliente interno. El
proceso de evaluacion y retroalimentacion se refuerza cada afio a través de talleres en donde se
realizan préacticas de las evaluaciones y se simulan ejercicios de retroalimentacién, buscando la
mayor objetividad al momento de realizar la evaluacion. Para definir las personas que evaluaran
a los colaboradores se realizan sesiones de trabajo con los jefes directos, para que ellos

seleccionen quienes tienen relacion directa para evaluar a sus colaboradores.
3.4.1 Herramienta para evaluar competencias organizacionales

En el anexo 1 se adjunta la herramienta aplicada para evaluar las competencias
organizacionales. En esta herramienta se encuentran las competencias que la compafiia ha
definido como parte de su filosofia, es decir, en este modelo se puede encontrar las
competencias que la organizacion ha definido como parte de su filosofia por tanto estas son las
conductas que se espera de cada colaborador. Estas competencias fueron definidas por el comité

ejecutivo de la compafiia, acompariados por un asesor externo.
3.4.2 Herramienta para evaluar competencias técnicas y contextuales

Asi como las competencias comportamentales son claves para asegurar la correcta

gjecucidn del proyecto, las competencias técnicas y las contextuales complementan de manera
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integral al Director. La herramienta de evaluacién de las competencias técnicas y contextuales
aplicada es la que se encuentra en el anexo 2. Para desarrollar esta evaluacion se ha considerado
el mismo modelo de la evaluacion de competencias, la compafiia en esta primera aplicacion al
equipo piloto no busca aplicar una herramienta técnica que arroje resultados de desempefio, lo
que requiere es identificar aquellos aspectos que son relevantes para la administracién de

proyectos, enfocada desde los comportamientos y tratando de buscar la frecuencia de uso.
3.4.3 Escala de calificacion para los directores de Proyectos

La técnica de calificacion define que la evaluacion de los directores sera aplicada por el jefe
de area responsable de la evaluacion de los proyectos, y el grupo que responde son colaboradores
y equipo de trabajo permanente del director evaluado. La herramienta busca evaluar la
demostracion frecuente de las competencias que debe tener el director. A cada indicador se le
asignara un valor, segun el nivel en el que se considera se puede evidenciar la competencia. La

escala para la evaluacion es la siguiente:

e Siempre (S)=5

e Casisiempre (C)=4

e Ocasionalmente (O) =3
e Raravez (R)=2

e Nunca(N)=1

La calificacion de las competencias demostradas estara determinada por el valor total
producto del promedio las calificaciones individuales a cada indicador. La escala que se muestra

a continuacion es la que la empresa ha definido en su modelo de competencias organizacionales

85



y para el proyecto actual de tesis se ha solicitado mantener la misma escala. Considerando que en

el modelo de competencias 5 es el nivel méas alto de desarrollo.

e 4.50a5.00: alto nivel de competencias para ser director de proyecto
e 4.00 a4.49: adecuado nivel de competencias para ser director de proyecto
e 3.00a 3.99: Bajo nivel de competencias para ser director de proyecto

e 0.00a2.99: No posee competencias para ser director de proyecto
3.4.4 Herramientay escala de calificacion para los Proyectos

Otro aspecto que es necesario evaluar es el desempefio de los proyectos. Para aplicar las
herramientas se considera aquellos proyectos que tienen un alto impacto en la compafiia y que
han sido finalizados para la presente investigacion, asi también aquellos que la empresa ha
permitido tomar para el trabajo considerando que los datos pueden ser presentados al publico.
Por tanto se especifica que de los 11 proyectos presentados se permite hacer el andlisis de 5.
Para la evaluacion del desempefio y resultados de los proyectos, se disefio una herramienta que
considera los cuatro elementos principales cuando se trata de desarrollar un proyecto, estos son
alcance, calidad, presupuesto, y tiempo de ejecucién. Por cada elemento se identificé un

conjunto de indicadores, dando como resultado la herramienta que se muestra en el anexo 3.

Para evaluar el resultado de los proyectos se ha seleccionado por requerimiento de la compaiiia

Unicamente al Jefe directo del Director de Proyecto

La técnica para calificar la matriz, expresa que sera aplicada por el jefe de area responsable
de la evaluacion de los proyectos. Es necesario aclarar que en este caso no se estan evaluando
personas, sino el desempefio del proyecto. A cada indicador se le asignara un valor, segun el

nivel de cumplimiento atribuido. En este caso debido a la solicitud de la compafiia en la matriz
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de aplicacion se realiza de acuerdo al criterio del lider inmediato, basado en los resultados de los
proyectos, estos datos de resultados contienen informacion de indicadores, inversion,
aplicabilidad y resultados finales, por razones de confidencialidad de la empresa esos datos no
han sido entregados, sin embargo, el jefe que evalla los criterios expuestos en la herramienta si
los tiene, La informacién financiera se la obtiene de los cubos contables del departamento de
planeacion financiera, los cuales para efectos de la entrevista con el lider del director de

proyectos fueron mostrados. La escala para la evaluacion sera la siguiente:

e Sobre cumplido (S) =5

e Cumplido (C)=4

e Parcialmente cumplido (P) =3

e Deficiencias en el cumplimiento (DC) = 2

e No se cumpli6 en absoluto (N) =1

e La calificacion del desempefio general estard determinada por el valor total alcanzado por
el promedio de las calificaciones individuales a cada indicador evaluado, la escala
aplicada es la que la compafiia utiliza en su modelo de competencias, para el desarrollo
de este proyecto se ha pedido mantener los mismos criterios. 4.50 a 5.00: desempefio
excelente

e 4.00 a4.49: desempefio adecuado

e 3.00 a 3.99: desempefio bajo

e a2.99: desempefio nulo

Ademas, se elaborard una grafica donde se muestre el nivel de cumplimiento por cada
elemento, de forma tal que se puedan tomar acciones correctivas en aquellos casos que los

indicadores evaluados no muestren un indice de resultados adecuado.
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3.5 Analisis de los resultados de las evaluaciones

A continuacién se muestran los analisis de las herramientas disefiadas y aplicadas tanto a
los directores como a los proyectos, esta informacion permite obtener informacion del resultado
final que cada uno de los proyectos ha tenido e identificar el desempefio que ha podido
desarrollar cada uno de los directores. En la escala de calificacion como se habia mencionado
con anterioridad para los Directores se espera 5 como nota maxima que equivale a que tiene una

competencia desarrollada.
3.5.1 Andlisis de los directores de proyectos

Se presenta a continuacion el resumen de los resultados obtenidos en las evaluaciones
realizadas a los directores de proyectos tomados como muestra para la investigacion. En el
cuadro resumen se presenta la tendencia evaluativa presentada en cada una de las competencias,
segun la mayor casilla que marcaron es donde corresponde la mayor cantidad de evaluados. Se
presenta el valor promedio real obtenido después de las evaluaciones y la calificacion ideal que
deberian demostrar segun el perfil requerido para el cargo. En todos los casos se selecciono 7
evaluadores y la aplicacién de la encuesta fue presencial, la convocatoria en el puesto de trabajo

tuvo aceptacion y de esta manera se aseguro la aplicacion de la encuesta.
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Tabla 16: Valor real vs. Valor ideal de competencias de Directores

COMPETENCIAS Valor Real Valorldeal Brecha evali::ores

‘g Conocimientos area financiera 3.94 5.00 1.06
g Conocimientos sobre Legislacion 3.84 5.00 1.16
z Dominio de herramientas informaticas 4.39 5.00 0.61

g Dominio de estructuras del proyecto 3.97 5.00 1.03 7
E’ Administracién de recursos 3.86 5.00 1.14
5 PROMEDIO 4.00 5.00 1.00
20 Conocimiento de las partes involucradas 4.00 5.00 1.00

=4

% g Conocimiento de los requisitos y objetivos 3.89 5.00 111

= E de los proyectos 7
% % Dominio del contexto 3.89 5.00 1.11
8 S PROMEDIO  3.93 5.00 1.07
Orientacion de Resultados 4.65 5.00 0.35
g Trabajo en Equipo 4.53 5.00 0.47
g E Comunicacion 4.47 5.00 0.53

= g Negociacion 4.39 5.00 0.61 ,
§ 'no_z Planificaciéon y Organizacion 4.53 5.00 0.47
S £ \Vision Estratégica 4.08 5.00 0.92
8 Liderazgo 4.46 5.00 0.54
PROMEDIO 4.44 5.00 0.56

PROMEDIO GLOBAL DIRECTORES 4.12 5.00 0.88

El resultado de la tabla # 16 indica de acuerdo a la escala de calificacion definida, que el
nivel de conocimiento de los Directores se encuentra en la escala ocasionalmente, es decir,
estos criterios en su mayoria son usados de manera esporadica por los directores, considerando
esto como oportunidad de desarrollo, ya que el esperado para este nivel es 5, debido al impacto
que tiene dentro de la gestion de la organizacién. Solo en un aspecto se puede considerar que los
directores destacan en el cumplimiento de la competencia, sin embargo, no debe olvidarse que

los resultados del proyecto dependen de muchos factores tanto internos como externos y no sélo
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de la actitud y desempefio de sus directores. Para poder relacionar el impacto de cada una de las
competencias a continuacion se muestra el andlisis individual promedio de la evaluacion
realizada, para cada uno de los Directores, en el nivel alcanzado en cada uno de los grupos de

competencias, y de las competencias individualmente.

Competencias Técnicas Competencias Contextuales

Conocimientos area L
Conocimiento de las

financiera X
partes involucradas

Administracion de Conocimientos sobre

recursos Legislacion

Conocimiento de los

Dominio del contextof requisitos y objetives

Dominio de de los proyectos

Dominio de
estructuras de erramientas

proyecto informaticas

Competencias Comportamentales

Orientacidn a Resultados

Liderazgoy Trabajo en equipo

Vision estratégica Comunicacién

—+Valor Real

Planificacién y organizacid egociacidn
pou B -=-Valor Ideal(5)

RESULTADO GLOBAL : 4,23

Figura 9: Evaluacién de competencias a Director 1

Como se puede observar en la figura # 9 las evaluaciones realizadas a las competencias
del director 1, los puntos fuertes de este se encuentran principalmente en las competencias
contextuales, como segunda fortaleza podemos encontrar las competencias técnicas, en donde
tiene oportunidad de desarrollar sus habilidades en el area financiera. En cuanto a su nivel de

competencias comportamentales tiene un nivel adecuado de competencias, sin embargo para el
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cargo director de proyectos

se requiere que las competencias

comunicacion y liderazgo

aumenten para cumplir con los requerimientos del perfil. La evaluacion total del director fue de

4.23 que para términos de la investigacion lo considera adecuado nivel de competencias.

Administracion de
recursos

Dominio de
estructuras de
proyecto

Competencias Técnhicas

Conocimientos drea
finandiera

Visién estratégical

Planificacién y organizacio

Conocimientos sobre
Legislacion

Competencias Contextuales
Conocimiento de las partes
involucradas

Conocimiento de los

Dominio del contexs

informéticas

Competencias Comportamentales

Orientacion a Resultados

Liderazgo, Trabajo en equipo

Comunicacin

g

=+Valor Real

===Valor Ideal(5)

requisitos y objetivos de los
proyectos

RESULTADO GLOBAL: 4,19

Figura 10: Evaluacion de competencias a Director 2

La figura # 10 indica que el director 2 muestra un nivel sélido en los conocimientos

técnicos y contextuales, por destacar los aspectos en los que debe trabajar podemos mencionar

administracion

de recursos y estructuras de proyectos. En cuanto a las competencias

comportamentales podemos mencionar que la negociacion es el aspecto que presenta mayor

oportunidad de mejora. Por otro lado podemos destacar que una fortaleza actual es el trabajo en
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equipo muy seguida de orientacion a resultados.

La evaluacion total del director fue de 4.19 lo

que lo coloca en la categoria de nivel adecuado de competencias.

Competencias Técnicas

Conocimientos
areafinanciera

Conocimientos
sobre Legislacion

Administracion de
recursos

Dominio de Dominio de

estructuras de
proyecto

Liderazgo,

Vision estratégical

Planificacién
organizacion

Dominio del context:

Competencias Comportamentales

Orientacion a Resultados

Competencias Contextuales

Conocimiento de las partes

involucradas

Conocimiento de los
requisitos y objetivos de los

proyectos

Trabajo en equipo

Comunicacién

—+-Valor Real

egociacion

-m=-Valor Ideal (5)

RESULTADO GLOBAL : 4,33

Figura 11: Evaluacion de competencias a Director 3

La evaluacion de las competencias del director 3 muestra bastante coherencia entre las

puntuaciones, pues no se visualizan las brechas que en otros directores estan presentes. Tan solo

una competencia puntta por debajo de 4, que es la que se refiere a conocimiento de los requisitos

y objetivos del proyecto. La orientacién a resultados es el indicador mejor valorado, alcanzando

4.89 de puntaje. La evolucion total del director 3 alcanza el valor 4.33, por lo cual se encuentra

en la categoria de nivel de competencias adecuado.

92



Competencias Técnicas Competencias Contextuales
Conocimienta de las partes
Conocimientos

involucradas
area financiera

Conocimiento:
sobre
Legislacion

Administracién
de recursos

Conocimiento de los
requisitos y objetivos de los
proyectos

Dominio del contexto’

Dominio de Dominio de

estructuras de erramientas

proyecta informaticas

Competencias Comportamentales

Orientacién a Resultados

Trabajo en equipo

Vision estratégica Comunicacion

—+—Valor Real
Planificacidn y organizacio egociacion

-m-Valor Ideal(5)
RESULTADO GLOBAL : 3,90

Figura 12: Evaluacion de competencias a Director 4

La evaluacion de los diferentes grupos de competencias demostrados por el director 4 se
expresan graficamente en la ilustracion precedente. Dos de los tres grupos de competencias
evaluados muestran resultados inferiores a los 4 puntos. Ninguna de las competencias evaluadas
supera el valor de 4.50, mientras que en vision estratégica solo alcanzo 2.89, un valor
significativamente inferior al resto de las evaluaciones obtenidas en la aplicacion del
instrumento. La evaluacion total del director es de 3.90 puntos, lo que sitla es este en la

categoria de bajo nivel de competencias demostradas.
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Competencias técnicas Competencias contextuales

Conocimiento de las partes

. involucradas
Conacimientos

area financiera

Conocimientos
sobre Legislacidn

Administracién de
recursos

Conocimiento de los
Dominio del contexto requisitos y objet ivos de los
Dominio de proyectos
erramientas

Dominio de
estructuras de
proyecto informaticas

Competencias comportamentales

Orientacion a

Resultados

Liderazgol Trabajo en equipo

Wision estratégical Comunicacion

—+—Valor Real

Planificacion

— egociacion
organizacion

-=-Valor Ideal (5)
RESULTADO GLOBAL: 3,97

Figura 13: Evaluacion de competencias a Director 5

En la representacion grafica de las competencias demostradas por el director 5 muestra
cierta coherencia entre las diferentes competencias evaluadas. Es notorio que dos grupos, de los
tres evaluados obtienen puntuaciones por debajo de 4. Lo cual es consistente con el resultado
global, que muestra una oportunidad de mejora. La competencia con menor valoracion es la
administracién de recursos con 3.57 ubicada en las competencias técnicas. La calificacion

general sitla al director en la categoria de bajo nivel de competencias.
3.5.2 Analisis de evaluaciones de proyectos

Para analizar los proyectos se considerd la herramienta que permite tener informacion

del manejo de las variables alcance, calidad, tiempo y costos los mismos que se consideran
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claves para evaluar el éxito o no de un proyecto. Se debe mencionar que para cada proyecto
existe un Director diferente, por tanto en 5 proyectos seran evaluados 5 directores. En la

siguiente gréfica se muestra un resumen de los resultados generales de los 5 proyectos evaluados.

Resumen evaluativo proyectos

B Alcance M Calidad = Tiempo M Costo

471 ; 3.00 471

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5

Figura 14: Resultados de evaluaciones

Como se puede apreciar los proyectos en general tienen una escala aceptable de
calificacion. De acuerdo a los resultados las variables alcance y tiempo de los proyectos son los
gue muestran mejores resultados en relacion con el resto de los indicadores, mientras que calidad
es la variable con menor evaluacion. El valor final promedio de todos los indicadores de los
proyectos, muestra una evaluacion total de 4.15 puntos sobre 5, lo que significa que para llegar
al nivel deseado existen oportunidades de mejora en la gestidn de los proyectos. A continuacion
se realiza el analisis individual de los proyectos. Esta escala ha sido tomada del modelo de

competencias que aplica la compafiia.
La escala en la que se va a ubicar a los proyectos es la siguiente:

e 4.50a5.00: desempefio excelente
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e 4.00a4.49: desempefio adecuado
e 3.00 a 3.99: desempefio bajo

e a2.99: desempefio nulo

Evaluacion Proyecto 1
Alcance
=== \/ALOR REAL
Costos Calidad =— VALOR IDEAL (5)
Promedio total: 3.98
Tiempo

Figura 15: Evaluacion Proyecto 1

En el proyecto 1, de acuerdo a la figura muestra que las variables alcance y tiempo
muestran mejores resultados que las variables: costos y alcance. Este resultado es consistente
con las calificaciones individuales, las mismas que siendo analizadas nos indican que durante la
gestion existio falta de asignacion de indicadores de calidad. Asi como al seguimiento
permanente de las actividades que se debieron realizar, de acuerdo al resultado de las
evaluaciones del Anexo 4. En el caso de tiempo el proyecto tenia un cronograma establecido
pero las actividades tuvieron un retraso en la entrega y de resultado final lo cual hizo que el

producto no fuera el esperado. El proyecto de forma general alcanz6 una puntacion de 3.98 como
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promedio de todos los indicadores evaluados, lo que lo sitda en la calificacion de desempefio

bajo.

Evaluacion Proyecto 2

Alcance

== \alor Real
Costos Calidad

== Valor Ideal(5)

Promedio total: 4.64

Tiempo

Figura 16: Evaluacion Proyecto 2

La figura 16 muestra que en este caso los indicadores mantienen de manera general un
valor aceptable ya que todas las variables son calificadas en un manejo adecuado, esto de alguna
manera lo que indica es que se han considerado muchos de los criterios aplicados en la
herramienta. Con el fin de darle énfasis al analisis realizado podemos identificar que el proyecto
no se sometié a ninguna certificacion que asegure que los entregables cumplan con estandares
(anexo 5), este criterio es coincidente en la informacion entregada referente al proyecto y la
herramienta aplicada. EI proyecto obtiene una calificacion total de 4.64 lo que lo sitia dentro de

la escala de adecuado desempefio.
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Evaluacion Proyecto 3

Alcance

=== "\/alor Real
== Valor Ideal(5)

Costos

Promedio total:3.97

Tiempo

Figura 17: Evaluacion Proyecto 3

El proyecto nimero 3 evidencia de manera general en tres variables un desempefio
adecuado, sin embargo en uno de sus elementos muestra un nivel de desempefio bajo, nos
referimos a la variable calidad, en el analisis individual en la matriz de calificacion aplicada de
5 elementos que fueron evaluados 4 se cumplian de manera parcial, es decir ciertas actividades
si existian pero no se cumplia, (anexo 6) por mencionar algunos evaluaciones de calidad y
certificaciones, no se habian ejecutado, sin embargo, se encontraban dentro del plan de trabajo.
Es importante destacar que en este proyecto el alcance fue la variable con mejor evaluacion. La
promedio de calificacion total para el proyecto es de 3.97, por lo que puede considerarse de un

desempefio excelente.
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Evaluacion Proyecto 4

Alcance

—4—"alor Real
alidad
== "alor Ideal

Promedio total: 4.05

Tiempo

Figura 18: Evaluacion Proyecto 4

En el proyecto 4 se debe destacar el nivel de calificacion en la variable alcance, la cual
refleja un excelente desempefio en la variable mencionada. En cuanto a costos y tiempo se
encuentran en un nivel adecuado. Sin embargo la variable calidad mantiene la tendencia a la baja
de los proyectos analizados. Pero al hablar de calidad podria ser muy amplio el criterio, por tal
razon en el (anexo 7) se muestra que la importancia de asignar responsables de calidad, generar
un cronograma de trabajo, en el proyecto de acuerdo al anélisis no se realiz6 evaluaciones
periddicas de los avances de calidad lo que afect6 en el resultado total. Pese a la calificacion del
proyecto, de forma general, alcanza 4.05 lo que lo sitGa en la condicion de desempefio adecuado,

aunque se encuentra cerca del limite inferior.
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Evaluacion Proyecto 5
Alcance
==\ alor Real
Costos Calidad
== \/alor Ideal(5)
' Promedio total: 3.92
Tiempo

Figura 19: Evaluacion Proyecto 5

El alcance del proyecto 5 se mantiene conforme la tendencia de la evaluacion de todos los
demas, a ser la variable mejor valorada. En este proyecto los aspectos con peor valoracién son
la calidad y los costos, que en este caso, mantienen puntuaciones casi iguales, pues la calidad es
inferior solo en 0.05 puntos. En el anexo 8 se muestra que en el caso de costos los presupuestos
no fueron asignados de manera correcta, generando un desfase el momento de ejecutar los
gastos, esto hace total sentido con la adquisicion de materiales ya que cuando se inicio el
proyecto no se considerd todas las herramientas que los involucrados debian tener por tanto
existe una correcta relacion. En cuanto a calidad las evaluaciones y certificaciones requeridas se
realizaron pero no en todas las fases. La puntuacién general del proyecto es de 3.92, lo que lo
situa en la categoria de bajo desempefio, en relacion a los establecido en los niveles evaluativos

propuestos.
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Con este andlisis individual podemos realizar el analisis comparativo de los resultados de los
proyectos del nivel real como del esperado, se puede identificar también la relacion que existe

entre las variables resultados de los proyectos y perfil del director.

En la siguiente tabla se identifica el grado de responsabilidad participé cada director en cada
proyecto y en qué medida, para obtener esta informacion se la levanto con el jefe inmediato del
director de cada proyecto, el cual por medio de los resultados alcanzados y de las reuniones de

avance pudo sintetizar de la siguiente manera.

Tabla 17: Grado de responsabilidad de los Directores

EVLUADOS | PROYECTO1 | PROYECTO2 | PROYECTO3 | PROYECTO 4 | PROYECTO 5
DIRECTOR 1 P S S
DIRECTOR 2 S P P p
DIRECTOR 3 P s

DIRECTOR 4 P p
DIRECTOR 5 s P S P

P= Responsabilidad Primaria
S= Responsabilidad Secundaria
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo se realiza el analisis de los resultados del desempefio de los Directores y
de los proyectos. Para efectuar dicho andlisis se utilizara un método cualitativo el cual nos
permite identificar la relacion que existe entre el nivel de desarrollo de competencias del Director
y el resultado de los proyectos. A través de la identificacion de las coincidencias de éxito de los
Directores proyectos y de las coincidencias de éxito de los proyectos podemos decir que existe
una relacion entre el perfil del Director y el desempefio de los proyectos. Asi mismo, si los
resultados muestran un resultado desfavorable en las herramientas utilizadas podemos decir que

la relacion se mantiene.
4.1 Relacion entre evaluaciones de proyectos y directores de proyectos

Para relacionar las herramientas con un método aplicaremos la correlacion por rangos de
Spearman. Se ha seleccionado este método ya que se busca identificar si las variables que se
analizan tienen relacion monotona, esto es, si una de las variables aumenta la otra también lo
hace o viceversa. La correlacion de Spearman se la puede usar con muestras pequefias, ya es una
técnica no paramétrica, esto quiere decir que es libre de distribucion probabilistica, por tanto
para la muestra del estudio se puede aplicar. Cuando se tienen los resultados pueden ser
analizados ya que estos se encuentran entre +1 y -1 (Canavos, 1988). Cuando las variables estan
en la misma relacién el resultado es +1 y cuando una de las variables es opuesta el resultados es -
1. Para analizar los resultados del estudio hemos considerado todos los valores que se encuentran
sobre 0.73. En el analisis de resultados de la aplicacion (tabla 18) podemos encontrar que las

variables de éxito calidad y tiempo tienen valores positivos que sobrepasan de 0.73 que para este

102



estudio se han considerado como valores que se correlacionan. Por tanto, para estos casos la
informacion nos indica que mientras el director de proyectos tiene conocimientos del area
financiera mejor desempefio tiene con las variables mencionadas. Esta correlacion nos indica que
las variables estan relacionadas y por tanto si existe una relacién, eso quiere decir a un alto
nivel de competencias existe un alto nivel de desempefio del proyecto. Por el contrario un bajo
nivel de desempefio del proyecto y un bajo nivel de competencias sigue manteniendo una
relacion porque estan en el mismo parametro. El otro extremo de la herramienta es correlacion
inversa, es decir, alto nivel de desempefio del proyecto con un bajo nivel de competencias y

viceversa. La formula aplicada para el calculo es la siguiente:

6 d?
1 - n(nz—-1)

v

Férmula 1

r, = Coeficiente de correlacion por rangos de Spearman

d = La diferencia entre los rangos obtenidos en la variable X y la variable Y
¥ d? = La suma de todas las desviaciones previamente elevadas al cuadrado
N = NUmero de casos

Para establecer si existe asociacion entre el desempefio de los proyectos, y las
competencias de los directores se utiliza los datos de los resultados arrojados por la aplicacion
de las herramientas de evaluacion de proyecto y evaluacion de competencias, para una muestra
de dichos resultados se presenta a continuacion la tabla 18, donde se colocan los resultados

obtenidos por variables. Esta muestra general de los resultados permite observar el
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comportamiento de cada una de las competencias.

Este resultado se compara con la escala

méaxima requerida que es 5, permitiendo identificar las brechas actuales para desarrollar un plan

de mejora. En el anexo 11 se muestra las tablas de los calculos de las correlaciones, para revisar

expuesto anteriormente, a continuacion se muestran

realizadas.

Tabla 18: Calculo correlacion Spearman

VARIABLES DE EXITO
COMPETENCIAS ALCANCE| CALIDAD | TIEMPO | COSTO
0
6 Conocimientos area financiera -0.58 0.78 0.98 0.18
z
O
L Conocimientos sobre Legislacidn -0.70 0.50 0.10 0.58
(99}
g Dominio de herramientas informaticas -0.15 0.75 0.00 0.98
=z
]
E Dominio de estructuras del proyecto 0.05 -0.25 -0.70 -0.18
=
8 Administraciéon de recursos -0.55 0.28 0.58 -0.33
2 @ Conocimiento de las partes involucradas -0.50 0.25 -0.30 0.48
O <
Z D .. ..
E E COIj\O(.ZImIentO de los requisitos y -0.45 0.50 -0.10 0.73
% E objetivos de los proyectos
8 8 Dominio del contexto -0.25 0.35 0.50 -0.18
Orientacién de Resultados -0.50 0.25 -0.30 0.48
(Lﬁ Trabajo en Equipo -0.45 0.50 -0.10 0.73
Qg
g £ |comunicacion -0.58 | 0.40 | -0.08 | 0.55
Z W
u =
E < Negociacién -0.45 0.25 -0.30 0.48
o i
§ 8 Planificacién y Organizacién -0.45 0.25 -0.30 0.48
=
(@)
©) Visién Estratégica -0.45 0.50 -0.10 0.73
Liderazgo -0.65 0.25 -0.10 0.33
Promedio de las variables -0.44 0.37 -0.02 0.40

los resultados de las correlaciones
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En la tabla 18 se puede identificar que existen 7 variables con una correlacion alta, en las
competencias técnicas destaca el conocimiento del &rea financiera, herramientas informaéticas, lo
que quiere decir que el dominio de esta competencia contribuye para que el tiempo se cumpla en
un alto nivel de correlacion, la variable costo también se refleja correlacionada. Estos resultados
nos indican que las variables de éxito son influenciadas positivamente por las competencias
indicadas anteriormente. Asi también, para el andlisis las variables cuya correlacion es de 0.73
hacia arriba, seran consideradas para una correlacion asociativa, ya que si bien es cierto, no es un
valor alto de relacion si tienen un impacto en las competencias y variables. Mientras que las
competencias de comportamiento, trabajo en equipo y visién estratégica también son
competencias que aportan para que la variable costo tenga éxito. Sin embargo, en el andlisis de
las competencias que tienen que ser revisadas se encuentran las que estan relacionadas con la
variable alcance, las cuales en su mayoria estan en negativo, esto equivale a una correlacion
inversa, lo que quiere decir que mientras mas conocimiento del area financiera la variable
alcance no se cumple conforme lo establecido, de la misma manera con los dos valores en
correlacion inversa de conocimientos sobre legislacion y estructuras del proyecto, adicional a
esto es evidente que las competencias técnicas deben ser revisadas. Pero estos resultados no son
casualidad, es importante acotar que la compafia durante la ejecucion de proyectos tiene
flexibilidad para reformular el alcance u otra variable que considere aporta a la estrategia de la
compaiiia. Por esta razon, se debe considerar que las variables alcance y tiempo podrian estar n
influenciadas por factores externos e internos, 1os mismos que no siempre estan bajo el control
del Director, en este caso, si un proyecto fracasa o no cumple las variables de éxito, este
resultado no refleja la incompetencia el Director, por tanto se deben analizar todas las causas del

fracaso del proyecto. Para futuras evaluaciones la herramienta que se disefie debe contemplar
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factores distintos de evaluacion, en donde se consideren indicadores, resultados del proyecto,

medicién de conocimientos técnicos y otras variables propias de la gestion de proyectos.

Para analizar de manera integral los resultados tanto de los proyectos como de los
directores a continuacion mostramos un resumen de los valores obtenidos a través de las
diferentes herramientas aplicadas. Los valores que se presentan por cada director son los
resultados de los promedios de sus evaluadores, el valor del promedio final corresponde a los
valores de los 5 Directores. Estos resultados comprenden las evaluaciones aplicadas de manera
individual a los distintos grupos objetivos y al director de proyectos propiamente para evaluar los

proyectos.

En la tabla 18, también se muestran los dos elementos principales para realizar la
correlacion, por un lado estan los valores de las competencias en sus 3 niveles y también las

dimensiones de variables de éxito de un proyecto.

Es entonces, los resultados de estos dos elementos los que se comparan en la correlacion,
para obtener los valores se correlacionan el promedio que obtuvo el director 1 frente a los
resultados promedio del director 1, este ejercicio se realiza por cada una de las variables que se

evaluaron (anexo 11).
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Tabla 19: Resultados de Directores de proyectos Vs. resultados de proyectos

COMPETENCIAS EVALUZCIONES
D1 D2 D3 D4 D5 PROM
2 Conocimientos &rea financiera @ 3.57 4.29 4.05 @ 3.76 4.05 (D 3.9a4
o
= - s e p p pu
o Conocimientos sobre Legislacidn (D 3.86 (D 3.90 410 @ 3.71 @ 3.62 » 3.84
[N )
[—
2 Dominio de herramientas informaticas 4.48 @ 4.76 a.24 4.38 4.10 ) a.39
o
E Dominio de estructuras del proyecto A4.02 @ 3.76 a4.24 @ 3.93 @ 3.88 (D 3.97
=
% Administracién de recursos @ 3.71 @ 3.76 a.24 @ 3.71 @ 3.86 (» 3.88
o _
L] PROMEDIO|() 3.93 4.10 a4.17 (O 3.90 (D 3.90 @ 4.00
C imiento de | rt _ _ .
L @ |engemicnte de fas pames 4.10 4.00 a.43 @ 3.6 @ s.82 (. a.00
= 3 |involucradas
D =T
= imi isi
= E Co-nolemlento de los reqguisitos v 218 2.0a @ s.70 @ 371 @ s.7s > s.89
E = objetivos de los proyectos
a =
= g Dominio del contexto @ 3.8a @ 3.86 4.21 @ 3.6 @ s.s6 & s.89
o
[= - -
PROMEDIO|) 3.97 () 3.98 () a.aa () 3.81 () 3.74 D 3.93
Orientacidn de Resultados @ a4.83 @ a.72 @ 4a.84 4.49 4.36 @ 4a.65
wy _
i |Trabajo en Equipo @ 4.s0 @ 4.81 @ 4.75 @ 3.85 4.34 @ as53
vy =T
g E Comunicacidn @ 4.60 @ 4.60 @ 4.66 4.27 4.20 4.47
= [V 8
b 3 Wemesfreisr @ a2 4.34 @ a.so 4.06 a.12 a4.33
(T8 )
[
% g Planificacidn y Organizacidén @ 4.79 @ 4.61 @ a.71 410 4.42 @ 4.53
O oo
O = |Vision Estratégica @ 477 4.37 4.28 @ 2.8 4.08 4.08
o
' |iiderazgo @ 4.63 4.38 @ a.6s 4.31 4.33 a.4e
PROMEDIO|) 4.78 @ a.55 (D a.e3 (> a.00 4.26 4.a4
PROMEDIO GLOBAL a4.23 4.20 4.31 @ 3.90 @ 3.97 n
DIRECTORES
VARIABLES DE EXITO PROY 1 PROY 2 PROY 3 PROY 4 PROY 5 PROM
= 8 Alcance @ 471 4.43 a4.43 @ s5.00 @ 4a.71 » 466
)
g 5 |calidad @ 3.20 4.40 @ 3.z20 @ 3.20 @ s3.z20 (O 3.9a
g
> . — P P
= o Tiempo @ 3.50 @ 4.75 4.25 4.00 @ 4.s50 4.20
= o=
o o Costos @ 4.50 @ s.00 4.00 4.00 @ 3.25 415
PROMEDIO GLOBAL _ _ _
@ 3.98 @ a.64 @ 3.97 4.05 @ 3.92 4.11
PROYECTOS

Ahora bien, en la tabla # 19 podemos identificar que en las competencias Técnicas,
Contextuales y Comportamentales de los Directores existe una relacion con el valor obtenido por
cada atributo de la valoracién del proyecto, con esto podemos mencionar que la relacion es

consistente con las evidencias presentadas.
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Podemos definir que las competencias técnicas y contextuales tienen una calificacion
baja en relacion a las comportamentales, en cuanto a los conocimientos sobre legislacion existe
una importante oportunidad de mejora ya que solo un evaluado consigue una calificacion en
color amarillo. Mientras que los demas estan debajo del esperado. EI mismo criterio se encuentra
en la administracion de recursos, siendo los dos comportamientos més bajos encontrados,
analizando los directores en este sentido podemos decir que el director 3 mantiene un nivel
medio de conocimiento en las diferentes variables técnicas y contextuales. También de manera
general podemos revisar que los directores 4 y 5 tienen oportunidades de mejora ya que sus
escalas de calificacion son mayormente bajas, sobre todo en lo referente a competencias técnicas
y contextuales, en cuanto a las competencias de comportamiento no son bajas, se mantienen en

un nivel intermedio lo cual muestra una interesante oportunidad de mejora.

Para realizar un analisis integral a continuaciéon mostramos de manera visual el

comportamiento y relacion expresado en la tabla anterior.
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Relacion Director vs Proyecto

COMP TECNICAS COMP CONTEXTUALES COMP COMPORTAMEMTALES ® DIMENSIONES PROYECTO

®
4.05
200 —@ | — - @ +.05 @32] B

4.78

455 4.63

4.174.14 4.26
] 390381400 390,,

300 -3 933.97 —4.10 3.96

2.00

D1 -P1 D2 -P2 D3-P3 D4 -P4 D5 -P5

Figura 20: Relacion resultados Director vs. Proyecto

La informacion presentada nos sugiere que el perfil del Director de Proyecto esta atado a
los resultados que estos tienen, lo podemos evidenciar a través de los datos presentados en 5
proyectos y perfiles presentados 4 de ellos coinciden con esta teoria. La Unica excepcion que se
presenta esta en el Director de proyectos 2, quien tiene una evaluacion de competencias menor al
resultado del proyecto, en este caso es necesario entender otras variables que pueden incidir con
el resultado. Para el ejercicio desarrollado en esta evaluacion de manera general podemos
identificar que para competencias con bajo nivel de desarrollo el proyecto también se ubica en un

bajo nivel de desempefio del total de proyectos evaluados.
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4.2. Propuesta de modelo de competencias

Para realizar una propuesta de modelo de Competencias del Director de Proyectos
tomaremos el perfil ideal detallado en el capitulo anterior y tomaremos como guia los resultados

obtenidos en las evaluaciones que se muestran a continuacion.

Con esta informacion podemos identificar y proponer planes de mejora en aquellas competencias
(técnicas, contextuales y Comportamentales) que requieren un mayor desarrollo en procura de
alcanzar un alto nivel de competencias y superar el bajo nivel en el que se encuentran algunas de

ellas segun escala propuesta.

Pese a que las principales oportunidades de desarrollo se encuentran en las competencias
técnicas y contextuales hemos identificado las competencias comportamentales en las que

podemos trabajar.
4.3 Analisis de la aplicacion de las herramientas

La herramienta propuesta en la investigacion mantiene el esquema de la compafiia ya que
es un 360°, los diferentes evaluadores permiten tener una percepcion integral de los directores.
Asi también hemos visto que para futuras aplicaciones a los proyectos se los puede comparar con
los resultados en términos econdémicos, con los objetivos propuestos, también se podria aplicar a
proyectos cuya finalizacion haya sido maximo un mes e inclusive identificar a los directores que
han manejado diferentes proyectos sin tener una formacion de Project Manager. Con estas

consideraciones realizamos el anélisis de las competencias encontradas en los directores.
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NIVEL DE COMPETENCIAS DIRECTORES - Enfoque General

4.65

4.53 4.53
.50 4.39 - 4.47 4.39 4.46

3.04 3.97 3.86 400 g g4 3.89

4.00 _ _ _ —

350 — @— @ —-— - — - - - - — — —

Administracion de recursos
Dominio del contexto
Orientacion de Resultados
Trabajo en Equipo
Comunicacion

Negociacion

Planificacion y Organizacion
Vision Estratégica
Liderazgo

Conocimientos area financiera
Conocimientos sobre Legislacion
de los proyectos

Dominio de herramientas informaticas
Dominio de estructuras del proyecto

Conocimiento de las partes involucradas
Conocimiento de los requisitos y objetivos

Figura 21: Nivel de competencias promedio de Directores

En la figura 21 resaltamos aquellas competencias que forman la propuesta de Desarrollo
especifica. Con esto actuamos directamente en mejorar el nivel de conocimiento en habilidades
técnicas, contextuales y realizamos un acompafiamiento en las Competencias blandas, aunque
estas Ultimas presentan un valor méas alto por la cultura interna de la organizacion, en la
evaluacion se podria tender a caer en un efecto de halo, esta tendencia esta orientada hacia los
valores positivos en la evaluacion, consideramos importante generar propuestas en donde se

aporte al fortalecimiento de estas competencias.
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4.4 Propuesta para Competencias Técnicas y Contextuales:

La propuesta esta enfocada en desarrollar aquellas competencias que se encuentran en la
banda “Bajo nivel de competencias” con el propdsito de llevarlas al nivel deseado. En la
siguiente grafica identificamos aquellas competencias que se encuentran en bajo nivel de

desempefio y se las presenta en una escala de mayor a menor para poder ser mejor identificadas.

En el caso de la compafiia, considera que todas aquellas competencias cuyos valores se
encuentran en la escala de 3 estan en un bajo nivel de desarrollo y en ellas se debe realizar un
trabajo de fortalecimiento para disminuir las brechas, aquellas competencias que se encuentran
en las escala de 4 las ubica en un nivel adecuado de desarrollo, las competencias que se
encuentran en la escala de 5 la compafiia las selecciona como alto nivel de desarrollo, en este

nivel se busca ubicar a los niveles ejecutivos de la compafiia.

Resultados Generales de Competencias Técnicas y Contextuales -
DIRECTOR DE PROYECTO

3 7 ALTO NIVEL DE COMPETEMCIAS

ADECUADD MIVEL DE COMPETENCIAS

BAID MNIVEL DECOMPETEMCIAS

4.39
2> 4.00 3.97 3. 94 3.89 3.89 3.86 I B4

MO POSEE COMPETEMCIAS

provecta
Daorniniodel contesto

Dorninio de herramientas
inforraticas
Conocimiento de las partes
involucradas
Dominio de estructuras del
Conocimientos areafinanciera
Conacimiento de los requisitos v
objetivos de los proyectos
Adrministracidn de recursos
Conocimientos sobre Legislacidn

TECHICAS CONTEXTUALES

Figura 22: Resultados Generales competencias técnicas y contextuales
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Con dicha consideracion a continuacion se especifican algunas particularidades de la propuesta.
4.5. Resultados Esperados

Con la propuesta que se plantea se busca fortalecer las habilidades técnicas y blandas de

los Directores de Proyectos

Cumplimiento al 100% de las actividades detalladas en la propuesta con el fin de realizar nuevas

mediciones al cabo de un afio de ejecucion para poder comparar resultados.

Medicién al semestre de los avances de ejecucion para realizar acciones correctivas en caso de

ser necesario.
4.6 Alcance de la Propuesta

Esta propuesta esta dirigida a los 5 Directores que han sido evaluados.
Estéa basada en competencias técnicas, contextuales y de comportamientos
Esta disefiada para ser ejecutada en un afio, antes de una nueva medicion

La metodologia que se plantea 70-20-10, tiene un aspecto particular y estd disefiada
Unicamente para las competencias comportamentales, ya que actualmente la compafiia
delega en capacitacion toda la responsabilidad del fortalecimiento de las competencias, lo
que se busca con esta implementacion, es que el entrenamiento sea una parte de las
acciones diarias de los evaluados. Para los casos técnicos se sugiere una capacitacion
formal y especifica, debido a que la compafiia no dispone de un equipo con la formacién

requerida.
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4.7 Responsabilidades

El responsable del seguimiento de la ejecucion es el area de Talento Humano

El responsable de la ejecucion de las actividades de formacion es el Director de

Proyectos, ya que es quien debe formarse.

El lider inmediato responde por las actividades que le corresponde en los factores que le

aplique, uno de ellos la metodologia 70 — 20 — 10 (Anexo 9).

La propuesta para mejorar el nivel de competencias de los directores ha sido elaborada
analizando las variables en las que los Directores de proyectos tienen una calificacion con menor
desempefio, los valores que se presentan se han tomado como referencias de programas en la

actualidad, el valor final de la inversion corresponde a un Director. La propuesta es la siguiente:
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Tabla 20: Propuesta de mejora de competencias

Competencias Contextuales

Relacion con instituciones estratégicas

Concurrencia a eventos Corporativos

#de eventos que asiste

Competencia a Promedio Presupuesto
" Variable Actividad a realizar Entregable / Indicador (Proyectado
© desarrollar Global
o costos mercado)
c
8 Definicion de alcance Formacién en Procesos de Manejo de Proyectos Certificado de finalizacion
'_
g Administracién de recursos | 3.86 Distribucion de recursos Especializacion integral en manejo de recursos materiales y Informe de metodos incorporados para uso de $ 3,000.00
e humanos recursos
% Planificar la gestion del Alcance Programa de Desarrollo de Gestion de alcance Certificado de finalizacion
Q
8 Conocimientos del &rea - Estimacion de Costos Especializacion Financiera Certificado de finalizacidn $ 3.000.00
financiera ' I e . e
ldentificacién de alternativas financieras Programa integral de finanzas Certificado de finalizacion
Conocimientos sobre - Permisos sobre seguridad e Higiene Capacitacion en seguridad en el trabajo Informe de nuevas metodologias incorporadas S 200,00
legislacion : . . L ) e
9 Aspectos laborales Proceso de induccion con drea juridica Acta de induccidn finalizada
Relacion con la competencia Concurrencia a eventos sociales # de eventos que asiste
Dominio del Contexto 3.89 S -

Conacimiento de los

Desarrolla propuestas de mejora continua

Formacidn integral en procesos

Propuesta de mejora a los procesos a cargo

Requisitos y Objetivos de | 3.89 ISR o $  1,500.00
proyectos Evaluacion de resultados Especializacion en manejo de indicadores ertificado gefinalizacionyy propuesta de
indicadores
g Vision Estratégica 4.08 Vision al futuro Metodologia 70 -20- 10: Esta metodologia se basa en: ¢ Evaluacién de competencias anual
a T * Experiencia (el 70): aprendizaje ydesarrollo a través | e Informe del coach o mentorasignado
25 Negociacion 4.39 Administrar el cambio de las tareas del dia a dia, retos yla practica. * Registro de asistencia a capacitacion de
5} o o
= g ¢ Exposicion (el 20): aprendizaje ydesarrollo con ya competencias organizacionales $ 1,200.00
g ZcS:. Liderazgo 4.46 Empoderamiento través de otros, Coaching, Mentoring u otros ¢ Plan de accién anual de actividades a
8 g * Educacion (el 10): aprendizaje y desarrollo a través de| realizar con metodologia SMART( especifico,
0 Comunicacion 447 Manejo de informacién cursos y programas formales de capacitacion . medible, alcanzable, realista y con tiempos)
Total S 9,900.00
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El valor que se presenta esta definido para cada uno de los directores de proyectos, la
compafiia ha invertido en los proyectos presentados aproximadamente USD 9.5 millones, por
tanto la inversion que se plantea es de 0,005 del monto total de inversion, esto es
considerablemente bajo frente a la rentabilidad que puede generar que los directores tengan
claridad de los roles y del fortalecimiento de las competencias que deben realizar. Este valor
inicial se utilizara en un afio de gestion, luego de la medicion anual se debe proponer nuevas
herramientas para seguir fortaleciendo a los directores y generar un nuevo presupuesto.
Internamente en la compafiia se ha analizado el valor que implica realizar correcciones a
proyectos que ya se encuentran en curso por falta de competencias, siendo un impacto
econdmico fuerte por temas de correcciones, de inversiones no consideradas y negociaciones
no planificadas. Es por esta razéon y con los datos que por confidencialidad no los

presentamos que podemos evidenciar viable la inversion en planes de formacion.

4.8 Limitaciones del analisis

Al realizar la investigacion y aplicar las diferentes herramientas se identificé que
existieron ciertas limitaciones y dificultades, las cuales son importantes mencionarlas para

corregirlas en futuras aplicaciones.

La claridad de cémo evaluar en la herramienta 360°, profundizar en que mientras mas
exigente es la evaluacion el beneficiado es el evaluado, ya que tendra claridad de las

oportunidades de mejora que tiene.

El tiempo que se asigna para que los evaluadores realicen las encuestas, el lograr que
califiquen fue a través de un permanente seguimiento a los evaluadores, se sugiere asignar
menos tiempo actualmente tienen 1 mes para realizarla, y la tendencia de evaluacion indica

que el 60% de los evaluadores realiza este proceso en la Gltima semana.
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La herramienta de aplicacion de los proyectos para la investigacion tiene como
referencia al lider de proyectos, con el fin de realizarla con mayor objetividad se puede
comparar con resultados de los mismos, de tal manera se puede relacionar tanto cuantitativa
como cualitativa, considerando resultados, indicadores y todos los datos del proyecto, asi

también tener el criterio de una sola persona es muy subjetivo.

Las preguntas asociadas al modelo de competencias para evaluar comportamientos,
pueden ser revisadas y modificadas con el proposito de elevar el nivel de exigencia, asi
mismo la escala de calificacion, se sugiere utilizar una escala en la que se evita la tendencia

central.

Comunicar a la organizacion la necesidad de implementar un departamento de

proyectos para estandarizar el perfil que se requiere de los directores.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones
Una vez realizada la propuesta de mejora, se puede concluir que:

1. Laempresa tiene un fuerte posicionamiento en el mercado y es considerada una de las
compafiias mas solidas a nivel nacional, manteniendo estabilidad laboral para sus
colaboradores y con proyeccion de crecimiento no solo de manera local si no también
a mercados internacionales.

2. El aporte tedrico que sustenta la investigacion permite de manera consistente generar
una herramienta de medicion efectiva para identificar los aspectos relevantes de las
competencias que requieren los directores de proyectos a nivel técnico, contextual y
de comportamientos.

3. La muestra que se ha tomado de los Directores ha permitido desarrollar una
herramienta de medicién que puede ser aplicada al total de la poblacion que se
encarga del manejo de proyectos, en este caso Unicamente se aplicd a los Directores
cuyos proyectos han tenido alto impacto en la organizacion y que durante el proceso
de investigacion han sido finalizados. Es entonces las herramientas de medicion vy el
plan de mejora uno de los aportes de la investigacion.

4. Con las herramientas aplicadas podemos encontrar que las competencias con menor
calificacion son las contextuales las cuales en promedio alcanzan un valor de 3.93
sobre 5 lo cual la ubica de acuerdo a la escala de la empresa en un nivel bajo de
competencias.

5. Se concluye también que las competencias con mejor calificacion son las de

comportamiento, lo cual nos lleva a indagar sobre otros aspectos propios de la
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organizacion, como por ejemplo el nivel de madurez de la organizacion para evaluar.
En estas competencias los directores obtiene como promedio de calificacion 4.44
sobre 5 lo cual lo ubica en la escala de desempefio adecuado.

Encontramos dos competencias técnicas en las que todos los directores tienen
falencias importantes, estas variables son conocimientos sobre legislacion y
administracion de recursos, en donde las puntuaciones alcanzadas son de 3.84 y 3.86
respectivamente. Mientras que el manejo del contexto alcanza 3.89 como promedio.
Esto ubica a estas competencias en un nivel bajo de desempefio.

Con el resultado de la correlacion se puede apreciar que el desempefio de los
proyectos es bueno alcanzando de manera global 4.11 de calificacion, al revisar las
variables de éxito de los proyectos se encuentra que el tiempo es el de menor
desempefio con un resultado promedio de -0.02, lo que implica que hay poca relacién
entre las competencias y estas variables de éxito. La propuesta de mejora que se
plantea, busca fortalecer y desarrollar las competencias de los directores, comparando
el costo de inversion propuesto de 0.005 frente a los 9,5 millones de inversion, el
valor de retorno que podria tener la empresa es muy alto, considerando que los
directores seguiran manejando proyectos de impacto con una metodologia ya
adaptada a la organizacion.

En las correlaciones de variables de éxito del proyecto, se encuentra que la variable
costo es la que tiene mayor incidencia en las 3 dimensiones de competencias, esta
incidencia es positiva, ya que mientras mas conocimientos de competencias tienen los
directores mejor es la administracion del costo.

La variable de éxito tiempo es la que menor desempefio tiene frente a las

competencias de los directores, esto se lo puede revisar en las competencias de
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conocimientos de herramientas informéticas, conocimiento de los requisitos y
objetivos del proyecto y en varias de las competencias comportamentales.

10. Al realizar la correlacion de las variables podemos encontrar que el perfil del Director
tiene una incidencia en los resultados, en los diferentes datos presentados se evidencia
que de acuerdo al nivel de desarrollo de conocimientos y competencias el proyecto
obtiene resultados similares. Tal es el caso que el Director 4 y el proyecto 4 obtienen
las calificaciones mas bajas en sus diferentes evaluaciones. Por el contrario el
proyecto 2 y el director 2 obtienen los valores mejor puntuados. Sin embargo, no se
puede asociar toda la responsabilidad al conocimiento del Director, se debe entender
que condiciones y caracteristicas tanto internas como externas tiene el entorno en el
que se desenvuelve el Director de Proyectos.

11. Al realizar la investigacion y entender otras areas de la empresa se encuentra que no
solo en el caso de los proyectos no hay una estandarizacién de los procesos que se
manejan, por tanto una metodologia por procesos puede aportar a la empresa en todos
sus procesos a nivel corporativo.

12. Con los resultados de las correlaciones se encuentra que es necesario realizar
programas de desarrollo para mejorar y fortalecer las competencias de los Directores,
en el estudio se demuestra que es posible realizar un plan de mejora y con un valor

economico aceptable.
5.2 Recomendaciones

Una vez realizada la investigacion y aplicadas las herramientas podemos recomendar lo

siguiente:

1. Incorporar la herramienta de evaluacion en la organizacion, la misma que de

manera consolidada aporta con informacion de los niveles técnicos y de
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comportamientos que se requieren para la ejecucion de actividades de Director de
Proyectos.

Ampliar la poblacion para aplicar la herramienta de evaluacion, si todos los
ejecutivos que actualmente se encuentran a cargo del manejo de proyectos son
evaluados, el plan de accion sugerido va a fortalecer las competencias haciendo
que la organizacion tenga perfiles competitivos.

La informacién del presente trabajo busca que la aplicacion de la propuesta de
mejora del perfil del director de proyectos sea aceptada e implementada, ya que de
acuerdo a la investigacion existe una oportunidad de desarrollo importante para
tener mayor eficacia, cuando se trata de desarrollar e implementar proyectos.

De acuerdo a la investigacion realizada se recomienda estandarizar la gestion de
proyectos y procesos en la empresa, con esta estandarizacion se sugiere crear un
PMO (Project management office) que pueda evaluar que se estan cumpliendo
los pasos que aseguren el éxito del proyecto.

Con el fin de aprender de las experiencias como una practica de instituciones
mundiales en manejo de proyectos se recomienda crear redes de comunicacion
interna para uso exclusivo de los Directores de proyectos en donde de manera
permanente puedan tener informacion actualizada y compartir situaciones e
informacidn que permitan asegurar el éxito de los proyectos.

Como resultado de la investigacion se ha modificado el descriptivo de cargo del
Director de Proyectos, el mismo que considera los aspectos que la teoria sugiere
para consolidar un mejor éxito, el incorporar este descriptivo implica una mayor
exigencia para los candidatos a Director.

Al revisar la herramienta disefiada para evaluar conocimientos técnicos y

compararla con la herramienta de competencias existe una brecha en cuanto a la
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10.

11.

descripcion de los comportamientos, se recomienda revisar el modelo de
competencias asi como la escala de calificacion aplicada para los pesos de
evaluacion, actualmente quien tiene el mayor peso es el lider directo, lo cual
puede ser favorable o desfavorable para el evaluado.

Se recomienda para la evaluacion de conocimientos técnicos aplicar una
herramienta que permita medir conocimientos, es decir una prueba en donde se
pueda demostrar el nivel técnico que cada uno de los directores maneja, esta
prueba debe contener ejercicios basados en las variables de éxito (alcance, calidad,
tiempo y costo).

En la evaluacibn de comportamientos se incorporan las competencias
Planificacion y organizacion y Vision Estratégica que el modelo actual no las
tiene, de ser aceptada la propuesta estos comportamientos deben ser incorporados
ya que los diferentes autores considerados en la investigacién sugieren que dichas
competencias las debe tener el Director de proyectos.

Al realizar el analisis de los resultados de los proyectos encontramos que existe la
posibilidad de mejorar la herramienta, se le puede incorporar variables que
permitan medir el desempefio del proyecto a través de resultados financieros o
indicadores propios de la organizacion, en donde la evaluacion sea mas objetiva al
evidenciar resultados alcanzados frente a resultados esperados.

Disefar planes de capacitacion enfocados en la formacion de Project Manager y
con indicadores de aplicacion, que busquen, por un lado la aplicacién inmediata a
las actividades que se realizan en la organizacion y también desarrollar un plan de

transferencia de conocimientos que permita ir formado al equipo.
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12. Con el grupo de ejecutivos a cargo de proyectos realizar un plan de comunicacion
para que conozcan las herramientas de medicion a incorporarse, Yy los objetivos de

realizar dicha evaluacion.
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ANEXOS



ANEXO 1

EVALUACION PARA EL DESARROLLO 2014

[EVALUADOR:

[EVALUADO:

presenta a continuacion, durante el periodo 2014.

Coloque una X en el cuadro a la derecha, de acuerdo a como usted observé que el evaluado mostré el comportamiento que se

Escala: S = Siempre / C = Casi siempre / O = Ocasionalmente / R = Rara Vez / N = Nunca

EVALUACION DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES

COMPETENCIA COMPORTAMENTALES

ATRIBUTOS

Orientacion a Resultados.
Capacidad para alcanzar metas
establecidas con altos niveles de
calidad, mejorando y manteniendo un
excelente rendimiento en el marco de
las estrategias de la organizacion.

CLARIDAD DE OBJETIVOS. Define los objetivos estratégicos de la organizacién y asegura
su difusién y comprensién en toda la organizacién.

RESPONDIMIENTO. Asume el rol que se tiene dentro de la organizacién, actuando con
responsabilidad y tomando decisiones con pleno conocimiento de las consecuencias.

PERSEVERANCIA. Actla con firmeza y se mantiene constante en la consecucion de un
objetivo, alin cuando las circunstancias sean adversas.

NVELES DE CALIDAD. Define directrices de calidad en productos, servicios y procesos
claves de la organizacion.

OPTIMIZACION DE RECURSOS. Aprueba y controla las directrices para la implementacion
de practicas organizacionales tendientes a la optimizacién de recursos.

Trabajo en Equipo. Capacidad para
cooperar con distintos niveles y areas,
hacia el logro de una meta comun,
priorizando el éxito del equipo sobre
los intereses individuales. Incluye la
habilidad para generar apoyo y
compromiso.

FORMAR Y MOVILIZAR EQUIPOS. Prepara, empodera e involucra al equipo para lograr
accién con respondimiento.

CAPACIDAD DE INTEGRAR. Rompe silos, construye equipos multidisciplinarios exitosos.
Promueve una cultura para alinear al equipo frente a las necesidades del consumidor, cliente y
entorno en general.

CONFIANZA. Cree en las capacidades de las personas a través de elementos de
trasparencia, entrega y cumplimiento.

MANEJO DE CONFLICTOS. Llega a acuerdos satisfactorios con los grupos de Interés bajo
un esquema ganar - ganar.

Comunicacién. Habilidad para
escuchar, preguntar y expresar
conceptos e ideas de manera efectiva,
logrando intercambios formales de
informacién para conseguir los
objetivos organizacionales.

ESCUCHAR. Tiene una actitud empatica o voluntad de querer enriquecerse con lo que la otra
persona tiene que decir. Propicia el espacio para escuchar y hablar.

MANEJO DE INFORMACION. Utiliza estrategias de comunicacion para difundir informacién
organizacional hacia dentro y fuera de la compaiiia.

CLARIDAD. Difunde informacién relevante a los ejecutivos claves y grupos de interés (incluye
colaboradores) y se asegura de su comprensién.

CONFIDENCIALIDAD. Demuestra capacidad para manejar informacién organizacional, de los
grupos de interés y discernir sobre su difusién y/o utilizacién.

OPORTUNIDAD. Comunica oportunamente decisiones organizacionales dentro de la
compafiia, siendo ademés la fuente oficial de comunicacién fuera de la misma.

Negociacion: Habilidad para lograr un
ambiente propiciopara la colaboracion
y lograr compromisos duraderos que
fortalezcan las relaciones. Controlar
una situacién y buscar un ganar - ganar

ASUMIR NUEVOS RETOS. Genera e identifica nuevas oportunidades de negocio y organiza
los recursos necesarios para ponerlos en marcha.

ADMINISTRAR EL CAMBIO. Facilita las transiciones organizacionales con el compromiso y la
motivacién de sus equipos

ACUERDO CON CLIENTES:Negocia de manera estructurada y consigue buenos resultados y
acuerdos provechosos, presentando buena actitud.

INVESTIGACION. Se interesa por conocer las Ultimas tendencias en la industria y el mercado
através de redes de contactos nacionales e internacionales, para consolidar los negocios
actuales y generar nuevos negocios de alto impacto para la organizacién y la comunidad en
general.

Orientacién al Servicio. Disposicion
para entender los requerimientos o
necesidades reales de los clientes

(internos y/o externos) y asegurarse de

satisfacerlos.

HUMILDAD. Conoce sus limitaciones y debilidades para actuar conforme a ellas. Es modesto,
no se siente mas importante o mejor que los demas y se pone al servicio de los demas.

ATENCION A NECESIDADES DEL CLIENTE. Entiende y conoce las necesidades de los
distintos mercados y Grupos de Interés con los cuales la compafiia desarrolla negocios,
aportando soluciones que fortalezcan relaciones de largo plazo.

CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS. Aprueba cambios organizacionales necesarios para
generar la mayor satisfaccién en nuestros grupos de interés, con eficiencia productiva y mejora
en el servicio.

CONTACTO CON CLIENTES. Genera relaciones de largo plazo con los Grupos de Interés de
la compaiiia siendo reconocido a nivel nacional e internacional por el valor que agrega.

Planificacién y Organizacion.
Capacidad de determinar claramente
las metas y prioridades de sus tareas,

considerando los plazos y recursos
requeridos

PLANIFICACION: Organiza el trabajo del area de manera efectiva, utilizando el tiempo de la
mejor manera posible, sin perder el control.

ORGANIZACION: Fija de manera adecuada objetivos a largo plazo relevantes para la

organizacién, considerando que sean medibles y reali

PRIORIZA TAREAS: Realiza seguimiento asegurando el cumplimiento de los tiempos, tiene la
habilidad de reorganizar tareas si es necesario

Vision estratégica. Alinea los
objetivos con el proposito de la
compafifa, tomando en cuenta la
influencia del entorno. Desarolla una
estrategia competitiva.

VISION AL FUTURO. Posee un gran conocimiento y amplia perspectiva. Capaz de idear
estrategias y planes competitivos e innovadores.

ANALISIS DEL ENTORNO. Identifica el impacto de los cambios del entorno (sociales,
politicos, econémicos y tecnoldgicos) y define oportunidades de negocio. Establece un plan
de accién para cumplir los objetivos definidos.

Liderazgo. Motiva e inspira a los
miembros de su equipo con sus
acciones basadas en valores.
Transmite credibilidad y confianza en
Ssu equipo.

SER COACH. Selecciona su equipo, define roles, retroalimenta, desarrolla y potencializa
talentos, motivandolos e integrandolos hacia una vision compartida.

COHERENCIA. Es consistente entre lo que dice y hace. Predica con el ejemplo y acepta
sus errores.

EMPODERAMIENTO. Delega poder y autoridad a sus colaboradores y les otorga la
responsabilidad de ejecutar su trabajo.

EQUILIBRIO VIDA-TRABAJO. Facilita el equilibrio entre el trabajo, la vida personal y familiar,
de sus colaboradores

DESARROLLO DE PERSONAS. Habilidad para impulsar el desarrollo personal y profesional
de sus colaboradores.

AUTODESAROLLO. Capacidad de promover el propio crecimiento personal y profesional,
incorporando experiencias y conocimientos que permitan estar constantemente actualizado.

Transmite una cultura de aprendizaje continuo.
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ANEXO 2

EVALUACION DE COMPETENCIAS TECNICAS Y CONTEXTUALES

COMPETENCIAS TECNICAS

COMPETENCIAS CONTEXTUALES

Nombre Evaluado:

COMPETENCIAS

ATRIBUTOS

Conocimientos area financiera

Planificacién de costos: Participa en el momento de planificar los costos del proyecto,
aportando ideas y opiniones basadas en su experiencia como director de proyecto.

Estimacion de los costos: Valora y conoce previamente a la iniciacién del proyecto los
costos totales, tanto de forma general como por cada etapa.

Identificacion de alternativas financieras: Identifica alternativas mas econémicas para
la adquisicion de insumos y materias primas necesarias para el desarrollo del proyecto.

Conocimientos sobre Legislacion

Estructura legal: Conoce y entiende las normas y procedimientos legales que influyen
directamente en el desarrollo del proyecto.

Aspectos laborales: Tiene en cuenta las disposiciones laborales vigentes a nivel nacional,
y empresarial, para desarrollar la labor de director de proyecto.

Permisos de seguridad e higiene: El proyecto cumple todas las normas y
procedimientos requeridos a nivel nacional y empresarial en materia de seguridad y salud

Dominio de herramientas informéaticas

Uso de las plataformas corporativas: Utiliza de forma periédica las plataformas
corporativas existentes (web corporativa, correo corporativo, otras) para el desarrollo del

Uso del correo: Utiliza en correo electronico para compartir y solicitar informacion de
manera periédica con los colaboradores del proyecto.

Uso de las redes sociales: Monitoriza en las redes sociales los temas y publicaciones
que le brindan informacién sobre la evolucién del sector en el que se desarrolla el proyecto,

Dominio de estructuras del proyecto

Conocimiento sobre técnicas de gestion de proyecto: Conoce sobre los diferentes
modelos de gestién de proyecto y asume las técnicas propuestas para su trabajo.

Tiene identificado los interesados y beneficiarios del proyecto: Conoce quiénes son
los interesados en el proyecto, y gestiona las actividades de este pensando en los
intereses especificos identificados.

Domina los costos estimados del Proyecto: Conoce el presupuesto total asignado al
proyecto y la desagregacion de este por las diferentes actividades

Domina el tiempo estimado para el Proyecto: Basa su gestion en el cronograma de
acciones planificado

Domina el los recursos estimados para el Proyecto: Aprovecha los recursos dispuestos
para el desarrollo del proyecto.

Existe un plan de transferencia de los resultados del proyecto a los interesados:
Estéan planificadas las etapas y actividades para transferir resultados a los interesados y
beneficiarios.

Administracion de recursos

Planificar la gestién del alcance: Demuestra conocer y trabajar con base a las metas de
cada etapa y finales del proyecto.

Definir alcance: Participa y conoce en qué medida cada recurso y etapa del proyecto
contribuye a alcanzar los objetivos del proyecto.

Distribucion de los recursos: Distribuye los recursos a aquellos actores y areas que
realmente los necesitan para el desarrollo de las actividades planificadas.

Conocimiento de las partes inwlucradas

Relaciones con el equipo de trabajo: Genera y mantiene relaciones con todas las
personas implicadas en el desarrollo del proyecto.

Relacion con los proveedores: mantiene relaciones con los proveedores de insumos y
senicios para el desarrollo del proyecto.

Relacién con instituciones reguladoras: mantiene relaciones con las diferentes
instituciones (econémicas, legales, medioambientales, sociales) que emiten y controlan las
regulaciones que pueden afectar el desarrollo del proyecto.

Conocimiento de los requisitos y objetivos de los
proyectos

Trabajo en funcién de los objetivos: Cada una de las acciones y tareas que
desempefia, orienta a sus colaboradores del proyecto, responde de manera directa a
alguno de los objetivos propuestos.

Organizacién de los recursos humanos: Cada miembro del equipo de trabajo del
proyecto tiene claridad del rol que desempefia en el proyecto.

Evaluacién de resultados: Evalla periédicamente los avances del proyecto, en relacién
con los resultados esperados.

Se desarrollan procesos de mejora continua: Cuando detecta desviaciones en la
planificacion o en los procesos del proyecto, busca alternativas que corrijan las deficiencias
detectadas.

Dominio del contexto

Relacion con la comunidad: Se preocupa por los impactos ocasionados en las
comunidades donde el proyecto se desarrolla.

Relaciéon con clientes: Incluye en las evaluaciones del desarrollo del proyecto las
opiniones y criterios de los clientes actuales y potenciales del proyecto.

Relacion con la competencia: Monitoriza las actividades y acciones que la competencia
realiza para detectar en qué medida estas pueden afectar el desarrollo del proyecto.

IReTacion con instituciones estrateégicas: Se preocupa por mantener buenas relaciones
colaborativas con instituciones y organizaciones que resultan de marcado interés
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ANEXO 3

EVALUACION DE PROYECTO

NOMBRE EVALUADOR:

NOMBRE DEL PROYECTO:

Cologque una X en el cuadro a la derecha, de acuerdo a cémo usted observé que el
evaluado mostré el comportamiento que se presenta a continuacion, durante el periodo

Escala:
S = Sobre cumplido / C = Cumplido / P = Parcialmente cumplido / N = No se cumpli6é
Variable Indicador S|C|P|N
Alcance Necesidad detectada: El proyecto nace de la deteccién de una necesidad
latente que los productos actuales no satisfacen
Productos definidos: Se identifican qué producto satisface
adecuadamente la necesidad detectada
Requisitos proyecto: Se identificaron desde el principio los requisitos
(legales, medioambientales, organizacionales) para desarrollar el proyecto.
Requisitos producto: Se identificaron desde el principio los requisitos
(dimensiones, materiales, usos) que debe reunir el producto.
Plan de desarrollo de productos: El desarrollo del producto responde a
un plan previamente establecido.
Desempefio del proyecto: Los test de desempefio del producto arrojan
que cumple con los requisitos antes identificados.
Entrega de productos: Los productos o salidas del proyecto llegaron a
manos de los beneficiarios.

Calidad Indicadores de calidad: Se establecieron indicadores de calidad que
norman la produccion.
Proceso de calidad: El cumplimiento de los indicadores de calidad esta
asegurado por un proceso de calidad.
Responsable de calidad: En cada area del proyecto hay un responsable
que responde por los indicadores relacionados con su proceso.
Evaluaciones periddicas: Se planificaron y cumplieron evaluaciones
periddicas del desarrollo del proyecto.
Certificaciones de calidad: Los productos del proyecto se sometieron a
certificaciones de calidad que aseguran los resultados.

Tiempo Tiempos requeridos: Se estimdé el tiempo necesario para darle
satisfaccion a la necesidad latente detectada.
Cronograma: Se elabor6 y cumplié con un cronograma de trabajo en el
proyecto.
Tiempo por procesos y actividades: Cada una de los procesos y
actividades cumplio con el tiempo estimado para su desarrollo en el
cronograma.
Recuperacion de atrasos: En los casos en que se incurrieron en atrasas
en el desarrollo de un proceso o actividad determinada, se reajust6 en
cronograma para cumplir con el plazo final del proyecto.

Costos Presupuesto definido: Se elaboré y cumplié el presupuesto estipulado

para todo el proyecto.

Adquisiciones: Se realizaron todas las adquisiciones de equipos,
herramientas e insumos necesarios para el proyecto.

Gastos por actividades: El presupuesto proyectado para cada actividad
permitié el adecuado desarrollo de las mismas.

Liquidacién de inventarios: Se planificé y ejecuté el destino de los
inventarios adquiridos por el proyecto para su desarrollo.

Total

Total de Puntos:

Evaluacion de desempenio:
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ANEXO 4

CALIFICACION SEGUIMIENTO ACTIVIDADES

COMPETENCIAS ATRIBUTOS E‘:I::
Uso de las plataformas corporativas: Utiliza de forma periddica las plataformas corporativas existentes (web () 4.29
Dominio de herramientas informaticas |Uso de las redes sociales: Monitoriza en las redes sociales los temas y publicaciones que le brindan informaci@ 4.57
Uso del correo: Utiliza en correo electrénico para compartir y solicitar informacion de manera periédica con |[@  4.57
Evaluacion de resultados: Evalta periédicamente los avances del proyecto, en relacién con los resultados esp)  4.14
Conocimiento de los requisitos y Organizacion de los recursos humanos: Cada miembro del equipo de trabajo del proyecto tiene claridad del f()  4.29
objetivos de los proyectos Se desarrollan procesos de mejora continua: Cuando detecta desviaciones en la planificacién o en los proces{ ) 4.00
Trabajo en funcién de los objetivos: Cada una de las acciones y tareas que desempefia, orienta a sus colabor{( ) 4.29
- Relacién con instituciones reguladoras: mantiene relaciones con las diferentes instituciones (econdmicas, leg ) 4.14
Conocimiento de las partes — - - - — -
involucradas Relacién con los proveedores: mantiene relaciones con los proveedores de insumos y servicios para el desari ) 414
Relaciones con el equipo de trabajo: Genera y mantiene relaciones con todas las personas implicadas en el d{i_)  4.00
Conocimiento sobre técnicas de gestién de proyecto: Conoce sobre los diferentes modelos de gestién de prof ) 4.14
Domina el los recursos estimados para el Proyecto: Aprovecha los recursos dispuestos para el desarrollo del f_)  4.00
.. Domina el tiempo estimado para el Proyecto: Basa su gestion en el cronograma de acciones planificado 4.00
Dominio de estructuras del proyecto - - - -
Domina los costos estimados del Proyecto: Conoce el presupuesto total asignado al proyecto y la desagregad. ' 4.00
Existe un plan de transferencia de los resultados del proyecto a los interesados: Estan planificadas las etapas|(@ 3.86
Tiene identificado los interesados y beneficiarios del proyecto: Conoce quiénes son los interesados en el proy| ) 4.14
Aspectos laborales: Tiene en cuenta las disposiciones laborales vigentes a nivel nacional, y empresarial, para [} 3.86
Conocimientos sobre Legislacion  |Estructura legal: Conoce y entiende las normas y procedimientos legales que influyen directamente en el de§@ 3.86
Permisos de seguridad e higiene: El proyecto cumple todas las normas y procedimientos requeridos a nivel n|@  3.86
Definir alcance: Participa y conoce en qué medida cada recurso y etapa del proyecto contribuye a alcanzar IqQ)  3.71
Administracion de recursos Distribucién de los recursos: Distribuye los recursos a aquellos actores y dreas que realmente los necesitan g@ 3.71
Planificar la gestion del alcance: Demuestra conocer y trabajar con base a las metas de cada etapa y finales @ 3.71
Relacién con clientes: Incluye en las evaluaciones del desarrollo del proyecto las opiniones y criterios de los @) 3.57
. Relacién con instituciones estratégicas: Se preocupa por mantener buenas relaciones colaborativas con instif@ 3.71
Dominio del contexto - - — — - - -
Relacién con la competencia: Monitoriza las actividades y acciones que la competencia realiza para detectar|)  3.43
Relacién con la comunidad: Se preocupa por los impactos ocasionados en las comunidades donde el proyect|D)  3.86
Estimacion de los costos: Valora y conoce previamente a la iniciacién del proyecto los costos totales, tanto d|@  3.57
Conocimientos area financiera Identificacion de alternativas financieras: Identifica alternativas mas econémicas para la adquisicion de insun@  3.57
Planificacion de costos: Participa en el momento de planificar los costos del proyecto, aportando ideas y opqu 3.57
Total general IO 3.95
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ANEXO 5

EVALUACION DEL PROYECTO CERTIFICACION

Variable

Indicador

CD

Alcance

Necesidad detectada: El proyecto nace de la deteccion de una
necesidad latente que los productos actuales no satisfacen

Productos definidos: Se identifican qué producto satisface
adecuadamente la necesidad detectada

Requisitos proyecto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (legales, medioambientales, organizacionales) para
desarrollar el proyecto.

Requisitos producto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (dimensiones, materiales, usos) que debe reunir el
producto.

Plan de desarrollo de productos: El desarrollo del producto
responde a un plan previamente establecido.

Desempefio del proyecto: Los testde desempefio del producto
arrojan que cumple con los requisitos antes identificados.

Entrega de productos: Los productos o salidas del proyecto llegaron
a manos de los beneficiarios.

Calidad

Indicadores de calidad: Se establecieron indicadores de calidad que
norman la produccién.

Proceso de calidad: El cumplimiento de los indicadores de calidad
esta asegurado por un proceso de calidad.

Responsable de calidad: En cada area del proyecto hay un
responsable que responde por los indicadores relacionados con su
proceso.

Evaluaciones periédicas: Se planificaron y cumplieron evaluaciones
periédicas del desarrollo del proyecto.

Certificaciones de calidad: Los productos del proyecto se

sometieron a certificaciones de calidad que aseguran los resultados.

Tiempo

Tiempos requeridos: Se estim6 el tiempo necesario para darle
satisfaccion a la necesidad latente detectada.

Cronograma: Se elaboré y cumplié con un cronograma de trabajo en
el proyecto.

Tiempo por procesos y actividades: Cada una de los procesos y
actividades cumplié con el tiempo estimado para su desarrollo en el
cronograma.

Recuperacién de atrasos: En los casos en que se incurrieron en
atrasas en el desarrollo de un proceso o actividad determinada, se
reajusté en cronograma para cumplir con el plazo final del proyecto.

Costos

Presupuesto definido: Se elaboré y cumplié el presupuesto
estipulado para todo el proyecto.

Adquisiciones: Se realizaron todas las adquisiciones de equipos,
herramientas e insumos necesarios para el proyecto.

Gastos por actividades: El presupuesto proyectado para cada
actividad permitié el adecuado desarrollo de las mismas.

Liquidacion de inventarios: Se planificd y ejecuté el destino de los
inventarios adquiridos por el proyecto para su desarrollo.
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ANEXO 6

EVALUACION DEL PROYECTO CALIDAD Y CERTIFICACION

Variable

Indicador

CcD

Alcance

Necesidad detectada: El proyecto nace de la deteccion de una
necesidad latente que los productos actuales no satisfacen

Productos definidos: Se identifican qué producto satisface
adecuadamente la necesidad detectada

Requisitos proyecto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (legales, medioambientales, organizacionales) para
desarrollar el proyecto.

Requisitos producto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (dimensiones, materiales, usos) que debe reunir el
producto.

Plan de desarrollo de productos: El desarrollo del producto
responde a un plan previamente establecido.

Desempefio del proyecto: Los test de desempefio del producto
arrojan que cumple con los requisitos antes identificados.

Entrega de productos: Los productos o salidas del proyecto llegaron
amanos de los beneficiarios.

Calidad

Indicadores de calidad: Se establecieron indicadores de calidad que
norman la produccién.

Proceso de calidad: El cumplimiento de los indicadores de calidad
esta asegurado por un proceso de calidad.

Responsable de calidad: En cada area del proyecto hay un
responsable que responde por los indicadores relacionados con su
proceso.

Evaluaciones periddicas: Se planificaron y cumplieron evaluaciones
periédicas del desarrollo del proyecto.

Certificaciones de calidad: Los productos del proyecto se

sometieron a certificaciones de calidad que aseguran los resultados.

Tiempo

Tiempos requeridos: Se estim¢ el tiempo necesario para darle
satisfaccion a la necesidad latente detectada.

Cronograma: Se elaboré y cumplié con un cronograma de trabajo en
el proyecto.

Tiempo por procesos y actividades: Cada una de los procesos y
actividades cumpli6 con el tiempo estimado para su desarrollo en el
cronograma.

Recuperacion de atrasos: En los casos en que se incurrieron en
atrasas en el desarrollo de un proceso o actividad determinada, se
reajusté en cronograma para cumplir con el plazo final del proyecto.

Costos

Presupuesto definido: Se elabor6 y cumplié el presupuesto
estipulado para todo el proyecto.

Adquisiciones: Se realizaron todas las adquisiciones de equipos,
herramientas e insumos necesarios para el proyecto.

Gastos por actividades: El presupuesto proyectado para cada
actividad permiti6 el adecuado desarrollo de las mismas.

Liquidacién de inventarios: Se planificé y ejecuto el destino de los
inventarios adquiridos por el proyecto para su desarrollo.
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EVALUACION RESPONSABLES DE CALIDAD Y CRONOGRAMA

ANEXO 7

Variable

Indicador

CD

Alcance

Necesidad detectada: El proyecto nace de la deteccién de una
necesidad latente que los productos actuales no satisfacen

Productos definidos: Se identifican qué producto satisface
adecuadamente la necesidad detectada

Requisitos proyecto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (legales, medioambientales, organizacionales) para
desarrollar el proyecto.

Requisitos producto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (dimensiones, materiales, usos) que debe reunir el
producto.

Plan de desarrollo de productos: El desarrollo del producto
responde a un plan previamente establecido.

Desempefio del proyecto: Los test de desempefio del producto
arrojan que cumple con los requisitos antes identificados.

Entrega de productos: Los productos o salidas del proyecto llegaron
amanos de los beneficiarios.

Calidad

Indicadores de calidad: Se establecieron indicadores de calidad que
norman la produccién.

Proceso de calidad: El cumplimiento de los indicadores de calidad
esta asegurado por un proceso de calidad.

Responsable de calidad: En cada area del proyecto hay un
responsable que responde por los indicadores relacionados con su
proceso.

Evaluaciones periédicas: Se planificaron y cumplieron evaluaciones
periédicas del desarrollo del proyecto.

Certificaciones de calidad: Los productos del proyecto se

sometieron a certificaciones de calidad que aseguran los resultados.

Tiempo

Tiempos requeridos: Se estimé el tiempo necesario para darle
satisfaccion a la necesidad latente detectada.

Cronograma: Se elaboré y cumplié con un cronograma de trabajo en
el proyecto.

Tiempo por procesos y actividades: Cada una de los procesos y
actividades cumpli6 con el tiempo estimado para su desarrollo en el
cronograma.

Recuperacion de atrasos: En los casos en que se incurrieron en
atrasas en el desarrollo de un proceso o actividad determinada, se
reajusté en cronograma para cumplir con el plazo final del proyecto.

Costos

Presupuesto definido: Se elabord y cumplié el presupuesto
estipulado para todo el proyecto.

Adquisiciones: Se realizaron todas las adquisiciones de equipos,
herramientas e insumos necesarios para el proyecto.

Gastos por actividades: El presupuesto proyectado para cada
actividad permiti6 el adecuado desarrollo de las mismas.

Liquidacion de inventarios: Se planificé y ejecuto el destino de los
inventarios adquiridos por el proyecto para su desarrollo.
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ANEXO 8

EVALUACION PRESUPUESTOS

Variable

Indicador

CD

Alcance

Necesidad detectada: El proyecto nace de la deteccion de una
necesidad latente que los productos actuales no satisfacen

Productos definidos: Se identifican qué producto satisface
adecuadamente la necesidad detectada

Requisitos proyecto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (legales, medioambientales, organizacionales) para
desarrollar el proyecto.

Requisitos producto: Se identificaron desde el principio los
requisitos (dimensiones, materiales, usos) que debe reunir el
producto.

Plan de desarrollo de productos: El desarrollo del producto
responde a un plan previamente establecido.

Desempefio del proyecto: Los test de desempefio del producto
arrojan que cumple con los requisitos antes identificados.

Entrega de productos: Los productos o salidas del proyecto llegaron
amanos de los beneficiarios.

Calidad

Indicadores de calidad: Se establecieron indicadores de calidad que
norman la produccion.

Proceso de calidad: El cumplimiento de los indicadores de calidad
esta asegurado por un proceso de calidad.

Responsable de calidad: En cada area del proyecto hayun
responsable que responde por los indicadores relacionados con su
proceso.

Evaluaciones periodicas: Se planificaron y cumplieron evaluaciones
periédicas del desarrollo del proyecto.

Certificaciones de calidad: Los productos del proyecto se

sometieron a certificaciones de calidad que aseguran los resultados.

Tiempo

Tiempos requeridos: Se estimd el iempo necesario para darle
satisfaccién a la necesidad latente detectada.

Cronograma: Se elabord y cumpli6é con un cronograma de trabajo en
el proyecto.

Tiempo por procesos y actividades: Cada una de los procesos y
actividades cumplié con el iempo estimado para su desarrollo en el
cronograma.

Recuperacion de atrasos: En los casos en que se incurrieron en
atrasas en el desarrollo de un proceso o actividad determinada, se
reajusté en cronograma para cumplir con el plazo final del proyecto.

Costos

Presupuesto definido: Se elabord y cumplié el presupuesto
estipulado para todo el proyecto.

Adquisiciones: Se realizaron todas las adquisiciones de equipos,
herramientas e insumos necesarios para el proyecto.

Gastos por actividades: El presupuesto proyectado para cada
actividad permiti6 el adecuado desarrollo de las mismas.

Liquidacion de inventarios: Se planificé y ejecuté el destino de los
inventarios adquiridos por el proyecto para su desarrollo.
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ANEXO 9
METODOLOGIA 70-20-10
70:20:10, una metodologia de desarrollo real

Esta metodologia se trata de una investigacion llevada a cabo en los 90 por Morgan McCall
y sus colegas del Center for Creative Leadership. El estudio se centro en el aprendizaje y
desarrollo organizacional, investigaron cudl era la forma en la que aprendian y desarrollaban
sus capacidades gerentes y directores que habian obtenido resultados excelentes en su
desempefio. Los datos pueden resumirse en:

* El 70% del desarrollo se obtenia a través de la experiencia con el trabajo diario.

* E1 20% se producia como resultado de la interaccion con y el aprendizaje de otras personas
(en muchas ocasiones, el jefe directo).

* E1 10% se produce a través de la formacion més clasica (aula, e-learning, libros, etc).

Asi pues, los programas de desarrollo deberian partir de una visibn mas integral y
estructurada, tomando en cuenta las tres patas y su importancia relativa. En el programa de
desarrollo de una persona deberian existir una serie de objetivos de aprendizaje que fueran
desarrollados a partir de una serie de acciones distintas, incluidas e integradas en los
diferentes momentos:

Para conocer mas sobre esta metodologia se puedes visitar el siguiente link y ver el video.
https://www.youtube.com/watch?v=t6WX11ligmgO&feature=player _embedded
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https://www.youtube.com/watch?v=t6WX11iqmg0&feature=player_embedded

a) Datos de identificacion

Anexo 10

Nombre del cargo: GER. Ejecucion proyectos

Cadigo Del Cargo:
Negocio:
Supervisado Por:

Supervisa A:

b) Descripcién del cargo

2933

Dir. Desarrollo industrial

DIR. Desarrollo Industrial

Dibujante Técnico

Jefe Zonal Proyectos

Ingeniero Proyectos

Definicion: Responsable del manejo de proyectos de crecimiento aprobados por la

Direccion de Operaciones, en lo relacionado con el seguimiento a la ejecucion de los mismos,

una vez concluida su fase de conceptualizacion y conformacion de un anteproyecto. A

continuacion se muestra la Figura 9 con el organigrama:

Director de Desarrollo Industrial

v

Gerente de Ejecucion de
Proyectos

v v

Dibujante Técnico

Ingeniero de Proyectos
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Jefe Zonal de Proyectos

c) Descripcién funcional

e Realizar la fiscalizacion de los proyectos en curso de las distintas areas de
operacion, validando y asegurando las especificaciones técnicas en campo (la

fiscalizacion podra ser tercerizada en proyectos o casos especiales).

e Analizar y justificar mensualmente las variaciones de costos reales vs.

presupuestos.

e Gestionar la aprobacion de las variaciones de costos reales vs. presupuestos, y la
reasignacion de excedentes a otros proyectos, por parte de la Direccién de

Operaciones.

e Coordinar con los contratistas de cada area la elaboracion del programa final de

construccidn, que incluira los tiempos de ejecucion e inversion en cada etapa.

e Coordinar la realizacion de las juntas de adjudicacion de los contratos y participar

en las mismas.

e Asistir y participar en las juntas de, pre-construccion y construccion, a las que

asistiran los diversos constructores y delegados del mandante,

e Actuar como contraparte de la empresa ante los contratistas, apoyando a resolver

cualquier divergencia con los mismos.

e Negociar los cambios de alcance, manejo de reclamos, cambios de calidad,

reprogramacién de trabajos y variaciones de costos.
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Autorizar las 6rdenes de cambio y las 6rdenes de trabajos que no consten en el

contrato principal, previa aprobacion del mandante.

Elaborar reportes mensuales del avance general de las obras y del cumplimiento

de los programas de obra.

Reportar a los responsables de las plantas de aquellos trabajos realizados que no

sean satisfactorios y que no cumplen con los documentos contractuales.
Revisar y aprobar las planillas de avance de obra para el pago respectivo.

Ordenar los servicios para las pruebas que se llevaran a cabo con las obras, los

equipos y sistemas durante las construcciones y arranque.

Realizar inspecciones continuas a fabricantes de elementos complementarios

conjuntamente con los disefiadores Yy fiscalizacion

Coordinar la elaboracion del Plan de puesta en marcha de los equipos, y el
arranque de los mismos por parte de los contratistas y con la participacién de los

responsables de las plantas.

Comprobar que los equipos, partes y componentes no excedan sus capacidades

recomendadas.

Ejecutar la inspeccion final y aprobara las recepciones provisionales y definitivas
de las obras terminadas por parte de los diferentes contratistas, conjuntamente con

fiscalizacion.

Coordinar con la participacion de los departamentos relacionados con la ejecucion
de los proyectos (Compras locales, Importaciones, Obra civil, Refrigeracion,

Construcciones Mecéanicas y montajes).
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e Coordinar la preparacion de bases de licitacion y preparar el concurso de ofertas

con los responsables de cada especialidad.

e Hacer seguimiento a la Garantia de Buen Uso del Anticipo y Garantia de Fiel

Cumplimiento del Contrato, y coordinar su custodia respectiva.

e Asegurar la aplicacion de las sanciones por incumplimiento que se consideren
pertinentes. Si se requieren hacer modificaciones a los contratos coordinara la

preparacion del adendum.

e Analizar y evaluar las alternativas de cotizaciones presentadas de acuerdo a la

matriz corporativa y recomendar sobre la oferta mas conveniente.

e Mantener un archivo actualizado con todos los documentos de la obra (contratos,
libros de obra, 6rdenes de cambio, drdenes de trabajo, reportes de avance,

adendums, 6rdenes de campo, etc.)
d) Perfil

Formacién Académica

Graduado de carreras afines al &mbito del proyecto a ejecutarse como por ejemplo:
Ingenieria Industrial o Ingenieria Mecénica, etc.. Con especializacion en Gerencia de

Proyectos.

Experiencia Previa

Minimo 3 afios de experiencia dentro de la Organizacion en puesto que exija la linea

de carrera del cargo; ¢ 5 afios en cargos similares fuera de la compafiia.

Competencias Técnico Funcionales

Técnico Funcionales Nivel
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Adm. de proyectos 4

Adm. de presupuestos 3
Negociacion 3
Ingenieria civil 2
Conocimiento de equipos 2
Evaluacidn de proveedores 3

Contratacion de prestacion de servicio

de obra civil

Competencias Organizacionales

Nivel

Tipo

Orientacion a Resultados

Trabajo en Equipo

Comunicacién

Integracion de Valores

Innovacion y Creatividad

Orientacion al Servicio

149



Anexo 11

Este calculo se realiza por cada una de las competencias y variables, en cada una de las
casillas se aplica la formula #1.

Puntuaciones Ranking
Alcance Calidad Tiempo Costos Alcance Calidad Tiempo Costos
471 32 3.5 45 3.5 25 1 4
4.43 4.4 4.75 5 15 5 5 5
4.43 32 4.25 4 15 25 3 25
5 32 4 4 5 25 2 2.5
4.71 3.2 4.5 3.25 3.5 2.5 4 1
diferencias Cuadrados
Comp2 Rank Alcance Calidad Tiempo Costos dl d2 d3 d4 dl d2 d3
D1 418 5 35 2.5 1 4 15 2.5 4 1 2.25 6.25 16
D2 4,04 4 15 5 5 5 2.5 -1 -1 -1 6.25 1 1
D3 3.79 3 15 2.5 3 25 15 0.5 0 0.5 2.25 0.25 0
D4 3.71 1 5 25 2 2.5 -4 -15 -1 -1.5 16 2.25 1
D5 3.75 2 35 2.5 4 1 -15 -0.5 -2 1 2.25 0.25 4
29 10 2
174 60 132 33
N2 25 25 25 25
120 120 120 120
1.45 0.50 1.10 0.28
Conocimiento |Rho -0.45 0.50 -0.10 0.73
puisitos y objetiv
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